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INTRODUCCION

La vida moderna se encuentra caracterizada por la existencia de un sinfin de organizaciones, en donde el
ser hurnano, al ser un ente social, se encuentra inmerso desde su nacimiento, las cuales se iran
multiplicando en la medida en que éste se vaya desarrollando e incorporando a nuevas y variadas

actividades en el transcurso de su existencia.

leén s, qulenes han tratado de
ales’ va desde Ia actlvudad que

l.as organizaciones han sido objeto de estudio de un gran ﬁmér' [
explicar su funcionamiento desde diferentes puntos qe'vist (
desempenan, pasando por la forma en que estéh"eslruéthradas o por |
medio ambiente en el cual se desenvuelven. :

relacion” ‘que guardan con el

relacion que se establece entre los actores pammpanles. y aunque estos problemas no son s«empre -

laborales, sino personales, repercuten necesariamente en la organuzaclén ;

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo analizar a la Direccién de Contro! de ‘Crédito .
Regional de Banamex, (DCCR), desde diferentes perspectivas, tomando como referencia a distintos
autores que se han dedicado al estudio de las organizaciones, asi como de la utilizacion de técnicas
cualitativas y cuantitativas, con el propdsito de realizar una diagnéstico comunicativo-organizacional de
los principales problemas que presenta, con la finalidad de plantear una estralegia que ayude a la

solucion de éstos.

En el primer capitulo, se describen los antecedentes historicos que dieron origen primero al nacimiento
de Banco Naciona! de México y después a la Direccidn de Control de Crédito Regional. Para conocer a
nuestra organizacidn 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

especificos.
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En este primer acercamiento y con la finalidad de poder caracterizar a la DCCR se recurrio a la Teoria de
Sistemas en donde se analizé a dicha organizacién en su estructura como un todo, en donde coexisten
elementos que se interrelacionan para el desarrollo de tareas con el propdsito de alcanzar sus objetivos y
lograr su permanencia en el medio ambiente, lo que nos permite verla como un ente dinamico, abierto y

vivo.

Por otra parte, mediante la aplicacion de la Teoria Contingente es posible determinar las relaciones que
guarda la DCCR con su entorno o medio ambiente, su situacién en el tiempo y espacio, asi como la
forma en que dicha organizacién responde a las exigencias de su medio ambiente relevante para

continuar desarrollando su actividad economica.

En el segundo capitulo se estudi6 a la DCCR desde su dimensiéon formal, el “deber ser de la
organizacion”, es decir, como dice la organizacion que funciona. Esto se llevo a cabo a través del analisis
de documentos oficiales interos, asli como de la observacién directa y de la experiencia del investigador

de 8 aftos de permanencia en la institucion y de 3 aftos en dicha direccion.

Se abordé a la organizacion a través de las tipologias que hacen diferentes corrientes teéricas como son
la clasica, la humanistica y de sistemas, lo que nos permitié diferenciar su funcionamiento, estructura y

objetivos de las demas organizaciones.

Por otro lado se analizé a la DCCR a partir de su filosofia, objetivos y valores institucionales, los cuales
se encuentran plasmados en sus manuales de operacion, Se estudié a la organizacién a partir de la
infraestructura con la que cuenta, la cual esta compuesta por- recursos humanos, tecnolégicos,

financieros. matenales, asi como de su estructura comunicativa.

En el tercer caplitulo se analiza a la organizacion a partir de las exigencias del ambiente relevante que la
envuelve para cumplir con las expectativas de crecimiento y desarrollo dentro de la actividad econémica
que lleva a cabo. Para ello se elabord un comparativo entre el flujograma ideal y real del proceso de
trabajo, asi también se midié la productividad de la DCCR, para ello fue necesario la aplicacion de
técnicas cuantitativas, las cuales tuvieron como objetivo identificar las areas problematicas de la

organizacion objeto de estudio.

Por otra parte, se observo la participacion de los actores y de los grupos que éstos forman, su ingerencia
en las areas problematicas, el papel que éstos juegan en la solucién de conflictos, asi como de las
relaciones de poder que se establecen entre estos y la organizacién. Finalmente se analizé la
personalidad de los diferentes actores de la DCCR con el abjetivo 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

organizacion.
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Introducedn

En el cuarto cap’llulo toca ‘el turno de ver a la comunicacién como el elemento que integra a la
organizacion en todas sus etapas, asi como el papel que desempeﬂa para el desarrollo y ef cnencna de

toda orgamzacaén

trabaijo, con el propésuto de alcanzar los objellvos planteados por la organlzaclé

A partir de la teoria de los costos de Abraham M‘o|és séVanalizan'las répercusidhes que han tenido que
pagar, tanto la organizacién como los actores por la falta de una adecuada comunicacion. e

Se utilizo la técnica de la entrevista abierta semidirigida, la cual se aplico a 5 integrantes de la DCCR, con
el fin de conocer Ia opinién que tienen sobre la problematica detectada, para conocer la manera en que
cada actor se representa a si mismo, a los deméas miembros y a la propia organléacién. Finalmente se
presenta el andlisis de resultados y un esbozo de las propuestas y estrategias comunicativas.

En el capitulo quinto se aborda a la organizacién a partir del concepto de cultura, para de ahi Ilegér auna
definicion de lo que es cultura organizacional, la cual representa los valores dominantes de 'la
organizacion y que son compartidos por la mayoria de sus miembros, en donde la forma de actuar. de' :
estos estard influenciada por sus experiencias pasadas, habitos valores, coslumbres efc. ‘asi como por
las politicas, procedimientos, flujos comunicativos y niveles de autoridad de la propla organlzaClbn :

Sigutendo los conceptos formulados por Jaime Pérez se caracterizé a fa DCCR a través de Ios rasgos A
culturales que son caracteristicos de toda organizacion, los cuales tienen como propée.no Ia -;oclahzacsén

y enculturacion de sus miembros.

A través de un listado de hallazgos se detectaron las forlalezas y debilidades de nuestra orgénizacién
objeto de estudio, detectandose las principales problematicas organizacionales que la arectan y que para
su solucion se presenta una propuesta de intervencion comunicativa. e

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

problematicas que se encontraron en cada una de las etapas analizadas de la organizacion.
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. alos de Banco Nacional de México, en particular, asi como al desa

Urentne

Para entender como funciona una organizacién es necesario remitirnos a su pasado, a los antecedentes
que propiciaron su creacion, ya que éstos influyen en su desarrollo y forma de actuar en Ia actividad
economica que desarrollan. Conocer los antecedentes histéricos de la Dlreccibn de Control de Crédlto
Regional de Banamex (DCCR), nos lleva a remitirnos a los origenes de la Banca en Méxlco en general y
. : ns ) maclén que han sufndo_ :

a lo largo de su existencia. Para encontrarnos en la actuahdad ‘a
globalizacién y que en la actualidad es lo que caracteriza a Ia may

En este capitulo abordaremos a la organizacién a parﬁr de
responde a los retos que éste le impone, asf como la rela
porque para conocer a una organizacién es nécesariofab
recurriremos a la Teorla de Sistemas y a Ia Teorla C
ofganizaciones como sistemas vivos, dinamicos e lnterrelacion

objetivos y su supervivencia, la segunda analiza el Impacto que' ene el medlo amb|ente manera en .’

que la organizacion responde para la consecucién de dichos Ob]elIVOS

Ambas teorias, en este primer acercamiento al estudio de la DCCR, nos permitiran conocer su estructura

y las relaciones que guarda con el exterior.
1.1 Descripcién histérica de la Banca en México

“La aparicion del sistema financiero en México fue lenta y penosa, hasta la época del porfiriato Ia
actividad bancaria era practicamente inexistente, debido a la desarticulacién econémica y a la imperante
inestabilidad politica del pais que ahuyentaban los capitales extranjeros, impidiendo con esto el desarrolio
de los medios modernos de comunicacion y la creacion de un mercado lnterno a nivel nacional". (Archivo
Historico Banamex, 1994:1) )

Hasta anles de la independencia la iglesia y los hacendados fungian como prestamislas A partir del siglo
XIX los comerciantes incursionaron en la actividad crediticia, lo que les permmé mcrementar su capltal
para poder participar en nuevas actividades como la industria, agrlcultura mmerla comercm exterlor y

politica.

Entre 1821 y 1867, el pais se caracterizaba por “la inestabilidad polit| s ebatla entre Ia o
amenaza militar del exterior y la guerra civil. Dada la insuficiencia }deyrfu; g
dependia de los prestamos de comerciantes y géﬁie

Banamex,1994:1). La extrema necesidad del pafs y su lnexpenencua
otras naciones, la habilidad de los prestamistas, la corrupcnén y Ia ine:

mantener en el pais una estructura comercial y credmma arcalca o
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De 1826 a mediados de 1864 hubo varios proyectos para la creacion de bancos nacionales de los cuales
sélo se concretaron dos. El primero fue el Banco del Avio, fundado el 16 de octubre de 1830 por decreto
del presidente Anastasio Bustamante, se establecné para fmanciar a la industria, dando preferencia al
ramo textil. También atendié a criadores del gusano de seda, campesinos y ganaderos Antonio Lépez de
Santa Anna lo extinguid por decreto el 23 de sepuembre de 1842, N

La segunda institucién en surgir fue el Banco Nacional de Amortizacion, establecido por Iey eI 17 de !
enero de 1837, su objetivo era amortizar la moneda de cobre, moneda débil que circulaba en exceso, Ia'
cual no era bien recibida por la poblacion, acostumbrada al uso de la plata, Su actlwdad prmcnpal fue’
obtener fondos para el gobierno y ayudarle a financiar la guerra en que se perdié Texas EI 8 del_
diciembre de 1841 mediante decreto el presidente Santa Anna ordend su liquidacion. o

El 1 de julio de 1864 se establecié en el pais “una sucursal del Banco de Londres. deno nado The,
London Bank of Mexico and South America Lid., con el estableclmlento de esta sucursal en Méxlco se :
introdujo a partir del 5 de febrero de 1865 el uso de bllleles de banco y es el antecedenle darecto del-‘ i

banco que ahora conocemos como Banca Serfin.” (Archlvo Hlsténco Banamex 1994:3)"

Entre sus actividades se encontraban operactones de cambno y compra de monedas,: giros, cobranzas

bancos nacionales.

En 1876 estando ya Porfirio Diéi en el poder, encontré un ‘erario publico empobrecido y.un pais aislado
de las relaciones internacionales, comé secuela del ln‘ﬁnfo sobre la mtervenc‘ n extranjera ademas de )
reclamaciones economicas de personas y gobiemos extranjeros Estados Umdos habla suspendldo sus
relaciones diplomaticas y reclamaba mdemmzac:ones a’ partlculares norteamerlcanos por dafios y




perjuicios sufridos durante la guerra contra la intervencién francesa.” (Archivo Histérico Banamex,1994:5).
Las gestiones realizadas por Diaz dieron por resultado que Estados Unidos reconociera al gobierno
mexu:ano y que Francia reanudara relaciones diplomaticas.

1.2 Na’clmlenro de Banco Naclonal de México

Podemos decir que el anlecedenle dlrecto de Banco Nacuonal de Méxuco (Banamex), data de! 16 de
e de 1881 fecha en que se otorgo al f' nancuero Edouard Noetzlln Secretano General del Banco
Franco Eglpcm, la autorlzacnén para fundar un banco de emls:én, aI que se denomlné Banco Nacional

nowe

;. Mexicano®, formado con capltal francés y nacnonal (Archlvo Hlsténco Banamex 1994 7).

VEI banco se fundb como una soctedad mexncana y sus componenles no podrlan alegar derechos de su
pais de origen, sometiéndose en todo litigio a los tribunales mexlcanos

Se estipuldé que el Banco seria una entidad privada, auténoma y a;ena al Estado sm embargo en la
practica quedd fuertemente vinculado a éste, debido a que - funcioné como banco cemral al realizar la
emision de papel moneda; proporcionarle servicios financieros como ‘el manejo de‘ la 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 garantla ‘de sus adeudos a!
Banco, parte de los derechos de aduanas. et

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

a) Preferencia para negociar las operaciones financieras del gobierno.

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

c) Exportacion sin recargos de los dividendos pagaderos sobre la deuda extranjera.,
d) Circulacion exclusiva de sus billetes en las oficinas federales. “

e) Permiso de iniciar sus operaciones con un depdsito de tres millones de pesos Ilqmdo ‘sobre un

capital nominal que podia ir de seis hasta veinte millones. (Archivo Hustérvco Banam x,1994:8)

crediticio como factor de desarrollo econémico del pais.

'Banco Mercantnl Mexicano desde un mlcno mlenlé mvolucrar a altas aulondades para 'ganar sumpatla Y

apoyo, flgurando enlre sus accnonlstas a Pori~ irio Dlaz rnostrando desde ese momento Banco Nacnonal
Memcano mleres por fusmnarse : G : '
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Estos intentos de fusionar a los dos bancos nacionales existentes se atribuyen al interés del gobierno,
quién consideraba que “un banco mas fuerte le proporcionarfa mayor apoyo fi f nanmero (Archwo Hnsténco
Banamex,1994:18) :

El 2 de julio de 1884, como consecuencia de la crisis econémlca nac:onal caracterizad :entr'e otras -
: agravada por la

cosas, por la reduccion en seis millones de pesos de los [ngresos u
deuda con Banco Nacional Mexicano, en cuyo pago se lnwmeron todos Io 3

mgresos de la Dlrecmén de o e .

Contribuciones, de la Loteria Nacional y de la Admlmstracnén de Rentas del Dlstnlo Federal se detenmné‘ o

que se llevaran a cabo negociaciones entre los dos® bancos para su’ fus:én Ias cuales fi nalmente‘
condujeron al establecimiento de una institucion financiera mayor. Banco Naclonal de Méxlco. SR

“Dicha unién representd ventajas para los propios bancos, paré el publico usuario de sus servicios y para’
el gobierno que contd con un mayor soporte crediticio, ya que el nuevo Banco siguié efectuandole

funciones de tesoreria, a cambio de mantener y en ocasiones aumentar algunas de sus prerrogauvas y T

de ampliar el plazo de su concesnbn (Archwo Histérico Banamex, 1994:19)

Lo anterfior se combiné con la expediéién de un nuevo Cddigo de Comercio, dado a conocer el 20 ‘dé abril
de 1884, el cual ademas de Uniformar la legislacion mercantil en todo el pals, facultaba al gobierno para
reguiar la creacion y funcionamiento de las instituciones bancarias establecidas o por establecerse. e

Entre los puntos mas importantes se destaca la exclusividad otorgada al gobierno'Fedérél para amonéa‘l"

pnncnpal banco del pais. Se le otorgd un vmual monopol anco pues,se
limité esta facultad a otros bancos, ademés de acept 6ﬁcih‘as 'pabli_qas

como para el pago de impuestos.

A su establecimiento se concreto con el gobierno la apenu}a c‘ie'una' cuenta corriente cuyo movimiento
podria ser de 6 a 8 millones de pesos, la quinta parte del presupuéslo federal de entonces. Esto
contribuyo a la progresiva nivelacién y saneamiento de las finanzas pﬁblicés internas,  ya que constituia
una especie de reserva ordinaria de la que el Ejecutivo podia echar h\ano, permitiendo fa continuidad de
los servicios publicos y el pago de cuentas por mercancias y otros conceptos que el gobierno utilizaba.

1o




La conclusién de 1884 coincidia con la del cuatrienio del mandato presidencial de Manuel Gonzalez,
sumando a las turbulencias econémicas las inquietudes politicas - de la sucesién presidencial.
Desconociendo una de las principales razones del levantamiento armado de Porfirio Diaz en 1872, la

Constitucion habia sido reformada y permitia la reeleccidn presidencial,

El 1 de diciembre de 1884 eI General Diaz se aprestaba a e]ercer de nuevo el poder. A su llegada
encuentra que la snuacvén econdmica del pais esta en una sﬂuacnén deplorable. en donde la mayorla de
las rentas nacuonales eslaban compromelldas para e| pago de deudas Io que ocasioné que el 22 de ;unlo

: .‘ de 1885 se dlctara ia suspenslbn de pagos

”Banco Nacnonal de Méxlco ayuda al establecnmlento de’ relamones con.. eI exlranjero para consegm

'n condlclones provechosa /y

empréstltos

[ mp masos contraldos

que las mejores que at gobierno se ofrecieran.
+ Derecho de franquicias y exenciones de contnbucnones durante os 0 aﬁ s de la concesaén (Archuvo

Historico Banamex, 1994:22)

Hasta aqui nos podemos dar cuenta que tanto los origenes de la banca mexucana scomo de Banco
Nacional de México estuvo enmarcada por una situacion econémlca y polluca de_ contmuos camblos en ..
donde los principales beneficiados fueron por un lado el grupo que se encontraba en'el poder polmco al

" contar con un organismo financiero que los apoyara en todo momento, y por el otro el"grupo que formaba
parte de la naciente banca nacional, ya que al tener el poder econémlco obtenlan grandeé' benefnmos al

- convemrse practicamente en un banco de estado.

A vp‘arlkir de 1892 con la consolidacion del poder politico de Poifirio D‘la.z. afio de lsu’ lél;cerévreeleccién' Y,
. hasta 1900, el crecimiento econémico de México fue constante, se gesté la integracion de un mercado




nacional con la construccién de vias férreas, obras de infraestructura portuaria y urbanizacion del pals; se
apoyo el establecimiento de empresés manufactureras de capitales tanto mexicanos como exiranjeros.
La agricultura se organizé en torno de las grandes haciendas, dando Iugar al crecimiénto de la producciéon
minera de oro, plata, cobre, plomo y mercurio; la industria de Ia transfonnacnbn progresé en los ramos
textil, peletera, de calzado, cervecera y tabacalera. .

El 19 de marzo de 1897 se expidié la primera Ley de Instituciones de Crédito ‘bq‘si:ando'dar respuesta a la
necesidad de una legislacion especial para aquellos capitulos del Cédi'gov de Comercio que ya resultaban
insuficientes, dado el rapido proceso de modernizacion, édemés de controlar la anarquica proliferacion de
instituciones bancarias locales. Esta Ley determiné la existencia de 3 tipos de bancos: de emision;
refaccionarios e hipotecarios. '

Para Banco Nacional de México, significé Ia modificacion de su contrato de concesién con ej Estado.
quién lo ajusté a las modalidades de 1a nueva ley. Permitié el establecimiento de nuevas instituciones de
crédito en ciudades del interior del pais provocandole competencia a sus sucursales. ;

Entre 1901 y 1910 la economla nacional se vio afectada por factores externos como ml
crédito externo, se adopté como palrén el oro debido a la deprectaclén del prec:o i

sobre los bancos, aunado a esto, se registraron malas cosechas y dlt‘ cultades de hpo Iaboral Io que se

tradujo en una oposicidn politica al régimen.

Con el inicio de la Revolucion Mexicana empez6 una década dificil para Banco Nacional de México y para
la banca en general. En un principio las actividades bancarias sufrieron poca alteracién, pero a partir de
1913, en que el gobierno y las facciones revolucionarias iniciaron una politica de préstamos forzosos y de
~ emisién de papel moneda para financiar el movimiento, Ia situacién se torn6 tensa. La expansion de la
quha en gran parte del territorio nacional obligé a cerrar sucursales y a concentrar sus operaciones

1. bancarias en la oficina matriz.

El 15 de 'septiembre 1916 el gobierno de Carranza promulgé el Decreto de Incautacion y abrogé la Ley
General de Insmuc:ones de Crédito de 1897, que anulaba todas las concesiones especmles a los bancos -
de’ emls:én con |o que Ios bancos fueron intervemdos y algunos sujetos a liquidacion.

Como consecuenma de tales transformacuones provocadas por la Revolucién se vno obllgado a cesar en
sué functones de banco ‘émisor ‘de’ moneda y permanemé cerrado hasta 1921 aunque pudo segunr-,
s operando gracuas a que. el articulo 3ro. del Decreto de Incaulacnén eslablecla que los bancos podlan' :
e]ecutar operaciones que tuvieran por objeto la conservacuén de sus In(ereses Io que eI Banco Ilevé a
"cabo.” (Archivo Histérico Banamex, 1994:55) ' -




El 31 de enero de 1921, Alvaro Obregén expidi6 la ley por la cual devolvié la administracion de los
bancos a sus antiguos propietarios. Tres aflos mas tarde se promulgd la “Ley General de Instituciones de
Crédito y Establecimientos Bancarios que sustituyd a la de 1897, se crea la Comisién Nacional Bancaria y
cuimina este proceso el 25 de agosto de 1925 con la creacién del Banco de México, banco nico de
emisién y banco del Estado.” (Archivo Histdrico Banamex,1994:76) ‘ )

“ El 4 de abril de 1935 se le otorgd la concesién a Banco Nacional de México para que funclonara como
institucion de crédito, tenia el cardcter de refaccionario desde el 30 de agosto de 1926, asl también se le
autorizé a seguir usando la palabra “*Nacional' en su denominacion y se le prohibia hacer préstamos ala
Federacion, a los Estados, al Distrito y Territorios Federales y a los Municibios," servicio QUe habia
prestado por muchos afios,” (Archivo Historico Banamex,1994:79)

En el periodo 1935 a 1952 se inicia con la politica econémica de crecirﬁientd sostenidd, se dio un impulso
especial a la banca paraestatal, para apoyar al campo y a la industria preferentemente, La organizaciéon
bancaria vivi6 una gran expansion, 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 Coopell"atlvo.,el‘ ‘Banco Nacional Cinemaltogréfico, el Banco
Nacional del Ejército y Fuerza Armada, la Cbrﬁis}érj Naéioqal de Valores, la Comisién Nacional de

Seguros y Nacional Financiera.

Durante los afos cuarenta y en la primera ‘mitad de'los cmcuenta el slstema bancario mexncano quedé :
rezagado ante los cambios que expenmentb la economla Io que logré corregarse en Ia etapa Ilamada‘
“desarrollo estabilizador”, la cual se caractenzé por ser una época ,de auge; del‘sistema bancano/f

mexicano.

De 1952 a 1970 es la etapa a la que ;s"e ha llamado “desarrollo ésiabiliéador”. ’g:avfacteriiadt?) ’pqr\:baja
inflacién y alto crecimiento econdmico. Durante estos afios el crecimientvo‘ del sedtéf i nénciérb fue el
resultado de una conducta de desarrollo no mﬂacaonana segu:da por las aulondades hacendanas, -
objetivos eran promover el crecimiento acelerado del crédlto del sector bancano. un aumento répldo y*'
uniforme del producto real, estabilidad en los precios y un tipo de cambio i fjo. En este periodo Banamex w
actud como agente y asesor del gobierno en la emision y colocaclbn de bonos para fomento econémlco y‘

en la contratacién de empréstitos.

Entre 1970 y 1982 se abandon¢ la polmca econémlca de estabnhzacuén y se mcurné en un enorme déf‘ cnt
publico, agravado por elevados mveles de mflacusn con la. ﬁnahdad de’ mantener altas tasas de K

crecimiento econémico.
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En la década de los 70 se presenté el fendmeno de la desintermediacién f'nanciera es decir se contrajo
la captacion bancaria en proporcién al producto interno bruto, De 1973 a 1976 el crecumlento econémico
de Meéxico fue irregular, caracterizado por una tasa de inflacion alta, respecto ala observada en el
periodo anterior. En resumen, después de un periodo de alto desarrollo sostemdo M xlco expenmenlo e

una profunda crisis econdmica e inflacionaria.

Para Banco Nacional de México estos afios fueron de modernizacién y de apertura de’ uevos mercados. L

de adaptacién a las necesidades del entorno, incorpord nuevos servuclos y. productos En 1979 electué :
una colocacion propia en los mercados internacionales de dinero, el cua| repitid,en 1980 dado el éxlto I

obtenido.

estructurales del modelo de desarrollo vugente del pais las cuales serén ob]eto e anélusls en el slgwente

apartado.

1.3 Desarrollo y Transformacién.




Sin embargo en 1981, los paises industrializados establecieron politicas fiscales y monetarias restrictivas,
lo que al elevar las tasas de interés en los mercados de dinero, disminuyo el avance econémico y redujo
la liquidez. Por otro lado, inttoqujeron una politica de ahorro de energéticos, para hacer frente al alza
' frecuente de los precios del petréleo por pérte de los palses miembros dela Organizacién de Palses
Exponadores de Petroleo (OPEP), lo que abatio la demanda e hizo bajar su premo en los mercados
lntemacmnales Por’ ulllmo bajé el precio de la plata produclo fundamenlal para Ia balanza de pagos de

Méxlco

externa, que se habia previsto calculando los |ngresos

reservas de divisas.

La fuga de capitales fue el motivo del Pres:dente Lépez Pomllo para exproplar los bancos prlvados y 1
establecer el control generallzado de camblos el 1 de seplaembre de 1982 acuséndolos de promoverla y:
auspiciarla” y “de falta de sohdarndad somal" (Perez 1988 31) : ’ :

Se sefdaloé a ) las autondades monetanas y flnanc:eras de ese penodo responsables ‘de u péne &e la.
crisis _del sistema bancario, debldo a la_falta de control directo de lodo el s:stema credltlcxo “La

exproplaclén tenla por ob)eto facnlltar la sahda de la crisis por: la que alravesaba el pals y asegurar el

gdesarrollo econémlco con equldad Yy ef iciencia” (Solls 1991 60)

'Quedaron fuera de la exproplacién las fnstltucmnes nacronales de crédllo como “Nacuonal Financiera
(NAFIN), Banco Namonal de Comercio Exterlor (Bancomext) Banco Nacional de Obras y Servicios
Pubhcos (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 Operacion y Financiamiento a la
Vivienda (FOVI), Fideicomisos Instituidos en Relacién a la Agricultura (FIRA) y Fondo para el Desarrollo
Comercial (FIDEC), la banca mixta formado por Bénca Somex y Banco Internacional, (este tltimo afiliado
a Nacional Financiera), porque ya estaban en 'b‘ode; del gobiérno‘ el Banco Obrero, y el Citibank, S.A., asi
como las oficinas de representaciones de enhdades f' nancieras del extenor, y las sucursales de bancos
extranjeros de primer orden” (Aguilar, 1985 35) )

Se dio a la expropiacién caracter consmuclonal con eI pérrafo qumto del artfculo 28 de la Constitucién
in to, el servlmo de la banca y crédito ya no

Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Desde ese mom
seria objeto de concesién a particulares, de tal manera’ que el goblerno de la Republica se hizo cargo de
53 instituciones bancarias. “Banamex, Bancomer Serfin y-. Comermex representaban el 80 % de los
recuisos, el 64.6% de los empleados bancanos y eI.59 4% de las - sucursales” (Archivo Historico
Banamex, 1994:121). : : '

La legislacidon en la materia cerraba un clrculo. de la llbenad Irrestncta introducida por el Ilberahsmo .
individualista de siglo XIX, a la concentracn(:n de esla funcnén en manos del estado, como representante :

de Ios mlereses de la nacién.

: Sln embargo el Goblerno de la Repubhca reconocnendo Ia Importancna de Ia lcnatlva pnvada en Iajv :
= gesnén de los bancos expropiados, dispuso que el 34% de las accnones de |as socledades nacnonales de. ~
c dlrectlvo de los‘

crédnto pudleran ser adquiridas por pamculares. quienes formarlan parte del consej
s y de una comnsnén consultiva por su papel critico y onentador :

Una 'de las primeras medidas adoptadas, luego de la nac:onaltzacnén. fue mdemmzar a Ios anuguos
cohceslonarlos de la banca, proceso que terminé en 1988, el monto pagado ascendlb a 93 mil mullones
B de pesos, cifras correspondientes al valor ajustado al 31 de agosto de 1982, que se cubné con bonos del
N Gobuerno Federal para el pago de la Indemnizacion Bancaria (BIB), collzables en el mercado bursétll y
. pagaderos a 10 afos. Dicha canlidad se repartié entre 25 mil accmmslas o :

-1.3.2 Reprivatizaclén de Ia Banca

A pamr de 1975 el snstema f' nanclero mundial sufri® - una transformacxén radical, entre .sus
) tacnones estén Ia mternat:lonahzacuén del capital y la liberacion de los mercados; la globahzac:én

s man
'i'de los servlcnos Ia aparlcnén de nuevos intermediarios, el surgimiento de nuevos productos y serwcuos y

:' Ia mcorporacnbn de altas tecnologlas (Solis,1991: 184)




En este contexto, a finales de 1988 las autoridades monetarias y financieras mexicanas emprendieron la
modernizacion de! sector financiero, el cual avanzé a un marco regulatono mas flexible, Entre las
vertientes por las que se encauzd este procesa se encuentran la hberacnén il nanclera la pnvatczaclén de’
la banca comercial, la capitalizacion de los bancos, el fondo de protecc!én del ahorro, |a adecuaclén de Ia
normatividad y el fortalecimiento del mercado de valores. B L

Otro aspecto de la reforma financiera correspondu‘) a la promocné de la apenur ‘gradual del s:stemal
‘ s del Tratado .

financiero a la competencia extranjera, lo que ! se con;ugé en e
de Libre Comercio de América del Norte.’

Tal decisién significé poner fin al protecuomsmo de |a ‘que’ habla gozado el sector flnanclero del pais

durante toda su historia, “al mismo tlempo, se esperaba que esta nueva relacién co el e tenor abnera el’
mex:canos venlan :

cauce para que se consolidara la presencaa que : los ntermednanos flnancler
mostrando en el mercado estadounidense.” (Solis, 1991: 204) : v

A mediados de 1990 las nuevas condiciones econémicas y sociales del pals Ia nueva concepclén del
Estado y la conveniencia de profundizar la modernizacién financiera, llevaron al goblerno a promover el
régimen mixto de servicios crediticios, la IIamada “Banca Universal® y la formacnén de agrupacnones o

financieras.

En mayo de 1990, se anuncio la reforma constitucional que harfa posnble la desmcorpora
la cual fue aprobada en julio por el Congreso de la Unlén para reestablecer el réglmen mlxto de la
prestacion del servicio de banca y crédito y como consecuencua se explde Ia nueva Ley de Insutucmnes
de Crédito, donde se establece la posibilidad de que el sector prlvado sustente la mayorla accmnana de

dichas instituciones financieras.

El 4 de septiembre de 1990, el presidente Carlos Salinas dé“Gortari, expidio el acuerdo que establece los
principios y las bases del proceso de desincorporacion de 'la‘s Sok;iedades Nacionales de Crédito, para lo
cual crea el Comité de Desincorporaciéon Bancaria. 'Es;té' ébmité definio los paquetes accionarios de cada
institucion que el gobierno habia resuelto desmcorporar a través de la enajenacién de los titulos
representativos de su capital social, mediante el proced:mlento de subastas, una vez convertidos estos en

acciones.

“Las autorizaciones Unicamente se habian olorgéﬂo 5 grupos o sociedades controladoras de grupos
financieros que pretendian adqumr paquetes accnonanos Del proceso se habian excluido reglstros
individuales que no habian consmmdo grupos o que no se habian integrado a_ alguno de los ya
existentes” (Solis, 1991:201) :




El-3 de octubre de 1990 el Grupo Accmnes y Valores de México (Accwal) solicité su registro para la -
B compra de Banamex : .

Ry _En mayo de 1991 ‘el comllé de desmcorporac«én bancana emmé la convocalorla para la subasta de cuatro
Ide Méxlco s. N C. -

+ Insmuci nes fi nancreras entre los que se encontraba Banco Naciol

;L Secretarla de Hacnenda y Crédito Publico Autorlzé | Acuerdo del Consejo D(rectlvo respecto de la‘:
lransformaclén de Banco Nacional de México S.N.C. en Banco Nacional de México, S.A., el 23 de agosto
‘se bllevé a cabo la presentacion de posturas para la compra de Banamex y el 26 de agosto se dio a "
conocer al grupo de inversionistas, organizado por Accuval ganador de {a licitacion. .

: Acciones y Valores de México, Casa de Bolsa fue creada por gente del medio bursatil enca’bezados‘porv
Roberto Hernandez Ramirez, Alfredo Harp Heli, y José G. Aguilera Medrano, quienes iniciaron éus
actividades a principios de la década de los seséhta En 1971 fundaron Accival en sustitucién de los
agentes de valores que operaban en forma mdlvudual con el propésito de dar servicio a los inversionistas

emisores del mercado de valores.

Finalmente, en septiembre de 1991 el Com:té de’ Desuncorporaclén Bancaria comumcé que se habla
liquidado el porcentaje mayoritario de accnones de Banco Nacional de’ MéXICO ‘SA Y e procedlé al -
mp! ador Grupo Acclval T

traspaso de dichas acciones hasta entonces proptedaq dgl,Gobi_e(no Feq ra_l

El 30 de agosto de 1991, se ﬁrmaron Ios contratos de compra venta por las panes hablendo cubleno los '
compradores en los plazos estabIeC|dos eI premo de venta de $9 744, 982 mnllones de nuevos pesos el, o

equivalente a 2.62 veces en relacion con capntal contable de Ia msmuclén a 1uho de

Durante 1991 se llevd a cabo la venta de las accmnes propledad del goblerno federal ‘de las ns! ucnonesv .
de crédito de : Banamex, Multibanco Mercanul Mexscano Banpals Banca Creml Ba,ca Confi

de Oriente, Bancrecer; Bancomer y BCH

En 1992 concluyd la venta de las msmucnones bancanas comerciales, con !o que se’ Iogré p vatlzar 18
sociedades bancarias. “El proceso permlllé la participacién de 130 mnl mverswnlslas en. su capllal ‘a Ia
vez gue se conservo en manos mexicanas el control mayoritario. E! precio promedso de venta de los 18
bancos fue de 3.1 veces el capital conlable de 14.7 la utilidad conocida”. (Solls 1991 201 )

A partir de 1993 la Secretaria de Hacuenda y Credlto Pdblico otorgd aulonzacrones para que se abrieran -
nuevos bancos comerciales, grupos f nancneros y otras instituciones mlcuando un proceso que Ilevarla a

ampliar la oferta de servicios fnnancueros en eI pals




Con la devaluacién de diciembre de 1994 se “descubre” que la situacion econdmica del pais estaba llena

de escollos, lo que propicié el descenso de la demanda interna, la reduccion de la produccion y el cierre
de empresas, acabando de un dia para otro con la ilusion de que México se encontraba en los umbrales
de pertenecer al selecto grupo de los palses del primer mundo.

Esta situacion puso a la Banca al borde de la quiebra, porque con la expropiacion de la bahca sé'

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

otorgados (no se contaba con la documentacion legal o estaba incompleta o mal elaborada), poca o nu|a,
" vigilancia en su recuperacion, asl como garantias poco claras y que no garantnzaban Ja recuperamén de .
los créditos otorgados, lo' que aunado a los problemas financieros -del. pais- Ia cartera vencida®

practicamente su duplicé.

Esto trajo como consecuencia que el gobierno federal tuviera que.inslrumentar programas - de
saneamiento financiero en diversos sectores, tanlo para las instituciones bancarias como‘pai-a'los

deudores con problemas de liquidez, en estos programas el goblerno aportaba un porcenta;e |mportante'

para la liquidacién de adeudos.

Entre estos programas tenemos la “reestructuracién de adeudos en Unidades de Inversién (UDI), el
Acuerdo Inmediato a Deudores de la Banca (ADE), el Fondo Bancario de Proteccion al Ahorro (Fobaproa
hoy IPAB). Esquemas de capitalizacion como el Programa de Capitalizacién temporal (Prodabte).

aplicable a los bancos que presentaban una baja en la relacién capital/activos inferiores al minimo’
exigido; el Programa de Saneamiento de la Red de Autopistas Concesionadas; el Prograr_'né de -
Beneficios Adicionales a los deudores de Créditos de - Vivienda, asi como acuerdos’ paré el -

Financiamiento del Sector Agropecuario y Pesquero (Finape), y el de Apoyo Financiero y Fomento a la
Micro, Pequeia y Mediana Empresa” (Solis, 1991: 266-267) )

En el siguiente apartado veremos los pnncupales camblos que ha expenmentado tanto la banca nacnonal
como Banamex, asi como el origen de la Dnrecmbn de Conlrol de Crédnlo Reg-onal :

1.4 Actualidad -

La devaluacnén de 94 fue produclo de la politica econdémica que llevo a la sobrevaluacién del peso la

: fcual se sustentaba en un crecumlento del 3.1% de la actividad econémica interna de’ 1es8 a 1994 con

’ econémlcos de corto plazo atraldos por las elevadas tasa de mterés No obstante esto la
. alteramén de la 'condlcuones internas en el ambito politico, generaron expectahvas que' originaron

L |mpor1antes fugaz de’ capltal
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La globalizacion de los sistemas productivos y financieros, que experimentd la economia mundial, trajo
como consecuencia un aumento de la participacion de mverslomstas de los pafses desarrollados en los

mercados emergentes.

de los distintos mtermedaarlos financieros, los bancos, casa de bolsa, arrendadoras empresas de

factoraje y las grandes empresas corporativas.” (Solis, 1991:263)
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* .3 de mayo de 2000: Grupo Finénciero Banacci propone a GF Bancomer una alianza de fusién que
lncluye una |nyecc16n de capntal por 2,400 mlllones de délares La cual no es aceptada por -

Bancomer

s 17 de mayo de 2001 Se anuncns la compra por pane Cltigroup‘ e 00% qé :IaS';éccidhes‘ de

Banamex por 12 500 mlllones de dolares. esta operaclon represento ut

Una vez autonzada por parte de la Secretaria de Hacienda y Ia ComlsuBn de Competencua la compra de
Banamex éste operara como una filial del corporativo Citibank Méxmo por lo que se conservara la marca
enel pais. Con esta compra-venta lo que en realidad se pretende es acelerar ia integracnén econdémica de
México a Estados Unidos y Canada y se espera que este sea el iman para atraer una mayor inversién

productiva de compafilas extranjeras.

Como se puede observar durante en este breve recorrido histérico, el surgimier)to de un sistema bancaljio
y crediticio nacional ha sido indispensable como factor del deéérrbllq econémico del pais, no obstante que
desde su nacimiento se ha visto afectado pbr cohtinu‘os sobresaltos, provocados bor factores tanto
econdémicos, politicos y sociales, que de alguna u offa forma han proplciaron que la Banca Nacional se

adapte a las cambiantes necesidades de su entorno,' i

Si bien es cierto que en un inicio una de Ias achvndades pnncnpales. del Inc1p|ente 5|stema bancano era
‘rédllo publlco al saneamlemo de‘las fi nanzas
dades econémlcas

contribuir con el gobierno en la sohdlf‘ cacn:')n del

nacionales, a la vez que cumplia con funuones comermales al pam
de los particulares. También es cierto que con el paso del tlempo estas acuvndades se
sofisticado cada vez mas en cuanto a los servicios ﬁnanmeros que se ofrece 3

Por tanto, la apertura del sistema financiero nacional a la competencna mlernacuonal debe ser wsto no"

solo como un rasgo de modernidad que responde a la apertura economica y comermal de Ios mercados i

internacionales, la cual es impulsada por los paises desarrollados, sino lamblén como Ia |ncapat:|dad de -

crear una Banca Nacional sdlida, que responda a las exigencias econémucas m ernas del pais de .

crecimiento y desarrollo sostenido, y que al mismo tiempo pueda competir con la banca ntem

Sin embargo con esta serie de medidas lo que se vislumbra en el corto plazo es la completa desapancuén
de un sistema financiero nacional, en donde la participacion de capital nac:onal se mayontano, para dar
paso a una Banca Internacionalizada, la cual sélo buscara su benefclo y en el momenlo en que més °
mejor dicho menos, le convenga abandonar el pais como sucede con olras o'rgantzaciones extranjeras
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. 1.5 Areas y organigramas

La DCCR v su Entorno

Una vez devuelto a la iniciativa privada Banco Nacional de México, se modificé su estructura corporativa,
_ para finalmente quéda’('comd lo muestra los siguientes organigramas. Para esto debemos entender por

GRUPO FINANCIERO
BANAMEX - ACCIVAL

S ey

-_@estructura como *la diStribucién y el orden de las diversas partes de un todo" (Jos S. Mendei. 1990:86)

DIRECCION D.G. GRUPO o BANCA APOYO ,
GENERAL FINANCIERO ! DE COMISION FILIALES
RANAMEX i RANAMEX i INVERSION E.JECUTIVA
BANCO NACIONAL DE MEXICO
: |
00
I Auditoria l! , Asasarla Juridica & 1a Oir. Gral, L
el NPT
Crédito il
Administracion Gapacitacion y Crédio Hinlereo, Mercadotecnia
Sintormns Sorvicios Ues. Elecironiea Inmuables, Blenes Smices, !
oc{ DGA bGa naA pea :
Asuntos 4 Tesorsria H
S O I Bt v e | dondieor mersciona |
¥ Fiduciario i
oca 0GA I/' oca i DGA 0GA ’
A estn Direccion  General Adjunta p = Presidencia
reportan las 4 Direcciones de Control DG = Direccion General
de Crédito Regionales. DGA = Direccion General Adjunta
n = Direccion
Fuente: M. / de Bie nida B x, pdg. 28
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1.6 Desarrollo de las Areas de Control en Banamex.
» Direccion de_RevlsIé‘n‘ de Crédito
Al igual que la mayoria de los bancos en México, unos de los principales problemas; alos que se enfrenté

una vez privatizada la banca, fue el creciente aumento en el rubro de canera venclda en los dnversos,
Produclos Masnvos .

financiamientos otorgados en Cartera Comercial (Créditos Empresanales
(Prestamos Personales, Hipotecarios, Automotrices y Tarjetas de Crédrtos

como a personas morales.

(Manual de Crédito Banamex Cap VIII 1)

Propositos: -

»  Monitorear la calidad de la cartera de credlto a Fn de’ que las reservas sean Ias adecuadas
e Revisar que las actividades crediticias del Banco se reallcen con apego y cumpllmlenlo a las\f o
pollllcas y procedimientos establecidos. ; N

¢ Proveer al Comité Corporativo de Riesgo de informacion actuallzada del comportamlento de la
cartera de crédito. : R

* Identificar con anticipacion problemas potencnales que puedan afectar la calidad de la cadera de
tal forma que se puedan tomar medidas correctlvas opodunamente : : R
¢ Brindar a los fitulares de #rea ‘una herramienta adicional’ jta " evaluar - el

comportamiento de su cartera y el desempefio de sus ejecutivos.’

Alcances:

e Delermmar‘sn la‘cahf:cacxén‘ de cartera eslé de acuerdo alos modelos de califi caclén de nesgo de

i Banamex ydela Comision Nacvonal Bancana

) Determmar sn la estructura de crédito és adecuada de acuerdo a la’situacion financiera y Iegal de~ 2

B la empresa, sus su snduanas y filiales

: Eslablecer si Ia admmlslracnén de crédlto ! adecuada con' estricto apego y cumphmlento a Ias

sedéalos crédnos sea -

: el adecuado. :

\Verificar que la documentacion de cred "_es_iéA completa y en orden
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» Unidad de Operacién y Control de Crédlto (uocc)

Una vez que se identifico la snuaclén crediticia de la cartera de Banamex y wendo que Ia documentaclén

Iegal que amparaban tos crédltos otorgados bésncamente contralos y pagarés se encontraban dlspersos
__en las diferentes Unldades de Cartera yen algunas sucursa S del pa' S, se tomé la dec:snén de centrallzar

toda la documentacion en tres reglones Monterre y Guad Ia] a y Dlstn o Fede al v

existente de todos Ios chentes de Banco Nac1onal de México.

Objetivos de la UOCC:

“Controlar ' que las disposiciones se desembolsen de acuerdo con los léﬁnihoé 'y cbndiciones autorizados
por los Niveles Facultados, garantizar que la documnentacion Iagal de crédtto 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 Iasﬂpmdades de Operacion y Control de

Crédito de Banamex, Pag. 1y 3)

Principales funciones:

« Recepcion de Documentacion.

« Control Normativo y de Documenlacubn Legal
« Control de Disposiciones. S

« Control Operativo y Contable.

« Custodia. ' ik

Finalmente llegamos al antecedente dlrecto del ongen de nuestra orgamzat:lén objeto de estudlo a
Direccion de Control de Crédito Reglonal :

:Hk




% . Direccién de Control de Crédito Regional (DCCR).

El 12 de febrero de 1998 La Comisién Nacional Bancaria y de Valores emmé un comunicado en donde
establece las Disposiciones de Caracter Prudencial en Materla ‘de: Crédlto En’ este comunicado se
establecen los lineamientos minimos que deben observar las Inshtuclones bancarlas en el desarrollo de la
actividad crediticia, se delimitan las areas y el personal lnvolucrado en dicha actividad, con el fin de
fomentar los sanos usos y practicas bancarias.

Este documento sefala que las personas que participan en la promocién de créditos empresariales
dentro de la institucién, no pueden participar en la aprobacion de éstos, debido a que son . los
responsables de su originacion y negociacion. Determina que las instituciones bancarias deben realizar
una funcién de control de la actividad crediticia en un area independiente de las areas de negocio. Es por
ello que el comité Corporativo de Crédito, en su sesion del 22 de marzo de 1999, autorizd el
establecimiento de la Direccién de Control de Crédito Regional, que identificaremos de aqul en adelante
como DCCR, entrando en funciones el 7 de junio del mismo afo, reportando sus integrantes a la
Direccion General Adjunta de Control de Crédito y Gestion y Fiduciario.

En el capltulo 1l veremos con mayor detalle' las funciones de la Direccion de Control de Crédito Regionél.
por lo que una vez que ya conocemos los antecedentes de Banco Naciona! de Méxiéb ‘y de la DCCR
procederemos ahora a “'su_analisis, “para_ ello’ nos: apoyaremos en las leorlas que tratan de exphcar
precisamente su funmonamlento y orgamzacnén a partir del entorno en que se desarrolla su actividad. '

1.7 Andlisis sistémico de la occR

Con la finalidad de poder estudiar a la Direccion de Control de Crédito Regional de Banamex como una -
organizacién es necesario apoyarnos en una teoria que de cuenla del componamiento organlzamonal de .

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

por los elementos que afectan su entorno. Define a las orgamzamones como un sistem ablerto pueslo'
que en ella se desenvuelven seres humanos que trabajan para un fi n comun cuyas partes o subslstemas

se relacionan entre si, afectandose mutuamente y con el medlo amblent

Edgar H. Schein define a las organizaciones como - Ia coordmacnén racional de las actwrdades de cierto
BA expllclto mediante la

nimero de personas, que intentan conseguur una, t’ nahdad y objehvo Y
division de las funciones y del trabajo," y a través de una jerarqwzaclén de ‘la -autoridad y de la
responsabilidad (Méndez, 1990: 81)
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~ definicién puede ser esquemanzada de la siguiente forma:

: que es |mportante constderar por Ios mduvnduos del sustema en Ia loma de demsrones ( 1991 277)

SRR I S N L

Dentro de este contexto 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 forman el todo, es identificado como una unidad econémica,
social y técnica. Econdmica en cuanto tiene que usar recurso limitados; social, en cuanto a qtie todas
consisten en seres humanos que trabajan para un fin comin, y técnica porque utllvzan técnicas y
tecnologias para llegar a ese fin comin” (Femandez, 1991:49-50). Por otra parte el entorno es la red de’’
relaciones que las organizaciones llevan a cabo entre s, con el todo y los elementos externos més‘

importantes.

se centra en la parte econbémica a través de la preslacvén de servicios i nancleros por Io que Iene que :
interactuar con otras organizaciones, lamblén formales de las cuales obtlene los elementos que neces«ta
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 organizacién "se
sistema abierto, es que exista interrelacion con el medio ambiente y con otra
encontrara lo necesario para sobrevivir. Para ello, debemos entender por i
vistaliza en la interaccién directa y continua con el medio que le rodea del
funcionar, la transforma y “exporta” algin producto, bien o servicio dlferen

Medio Ambiente Relevante -

Personal
Matena Prima

INSUMOS _.___>

lnformacu’m
- Energla
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Por Ambiente general de una organizaciéon 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 organizacién es lo que constituye el ambiente en el cual funciona.

Debemos considerar que no todo lo que existe en el ambiente es imponante para la organizacion, sino
unicamente aquellos factores que son necesarlos tanto para ‘su funcionamiento, como para el

cumplimiento de su objetlvos y por tanto, mduspensables para la toma de decisiones. A esto es a lo quev -
se ha llamado Ambiente Relevan!e entendldo como “Ias transacmones que reallza una organizacuén -

para funcionar efectivamente segun su estruclura interna, su glro o sector al que pertenece asl como de
su situacién en tiempo y espacio, por lo que debe ser muy flexxble y dependeré de la operac:onahzacnén

que se le quiera dar” (Fernandez,1991:277).

El ambiente relevante de una organizacién Levison lo divide en estimulos primarios y secundarios.

Mientras los estimulos primarios conforman una pare del ambiente que'afecta mas directamente a la
organizacion, los estimulos secundarios afectan tanto al entorno completo de la organizacién como alos

estimulos primarios.

Dentro de los estimulos primarios encontramos: “a) Las condiciones de mercado, b) Las condlclones de i
los proveedores y c) Las condiciones laborales, mientras los secundarios estan constltmdos por lo o

legislativo (aranceles, tarifas e impuestos), el transporte, los competidores, el desarrollo lecnoléglco y las

tendencias econdmicas, sociales y politicas del pais” (Fernandez,1991:278).

A continuacion procederemos a identificar el Ambiente General y el Ambiente Relevante‘dé la DCCR

e Ambiente General

Para identificar a Banco Nacional de México como una organizacién formal, entenderemos por ésta
coni,o ‘el esquema de divisién de tareas y poder entre la posicién de la organizacién y las reglas que
espéré que guien la conducta de los participantes, definida por la administracién” (Etzioni en
Mendez, 1990:85), por lo que retomaremos a manera de introduccion, ya que en el capitulo Il se vera con
mas detalle la tipologia de la organizacion, los conceptos manejados por los siguientes autores:

e Talcolt Parson define a las organizaciones con base en su funcion o meta, por lo que
clasificamos a Banamex como una empresa de produccién 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 ldentlf' ican a'los Bancos como firmas comercuales. ya que su funcién en
netamente mercantil.- :

« - Emitai Etzioni elabora su der mcion con base en Ia funcién de control en este caso ublcamos a

! ... Banamex como una empresa de servnclos de tlpo ut iano. L : /

' . ‘,Flnalmen(e, sigulendo a Danlel Ka y Ro '"rt ah podemosdecnr que. es una empresa de

seNICIOS de tlpo prod

: Dentro del amblente General de Baname dentificamos que los estimulos secundarlos pueden afectar o
beneficiar a que un estudno de crédlto se retrace o agilice en su proceso de autonzacuén estos estlmulos
‘estaran dados por Ias tendenclas econémlcas en deterrmnados sectores producnvos del pals camblos en
las leyes ‘en malerla de crédno las cuales son establemdas por la Com:stén Nacional Bancarla y de
Valores, o por moduﬁcactones a Ias polmcas de crédato del propio banco, las cuales son dadas a conocer
a través de la Dlrecmén de Polmcas de Crédlto. :

A pamr de su ambiente general ublcamos a Banco Nacional de México, S.A. como una organlzamén
formal que pertenece al sector terciario de la produccién nacional, es decir da serwc:os se desempeﬁa
dentro del ramo econdmico dado que su actividad es la prestacion de toda clase de servicios financieros.

Dadas las caracteristicas de su ambiente lo podemos seﬁalar como un slslema ablerfo porque permlte la
procesa y lo regresa

interrelacion entre esta y su medio ambiente del cual obtiene: lnfo "acn‘)
nuevamente al medio ambiente en forma de un produclo, que en eI caso de Banamex es un servicio
financiero, y en el caso particular de la DCCR es un estudio de crédnto autonzado : los cuales en ambos
casos pretende cubrir las necesidades crediticias o expectallvas de sus cllgn(es. )

Utilizando la teoria de sistemas podemos decir que Banamex es una’ organlzac:én que cs(é formada por
un gran numero de subsistemas, areas, depanamentos o dlreccaones en donde trabajan :
aproximadamente 32,000 personas organizadas para un fin comun En esta ‘estruclura existe una ‘clara
division del trabajo, lo que ha originado que - cada persona desarrolle funcuones y. responsabmdades s
especificas dependiendo del depanamento érea o du’ecmdn ala que se pertenezca : =

Se cuenta con los recursos malenales econémlcos lecnolégucos y de servicios necesanos para alcanzar'
ese fin comun, que es lograr que la genle que requnera de algun servnc:o financiero encuenlre en Ios que

ofrece Banamex lo més aproxlmado a sus necesudades
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. Ambleme Relevante

Como ya se mencnoné en pérrafos anteriores, Banamex es un organizacion cuya actlvidad principal esla
l prestacnén de servnclos f’ inancieros, por lo que en este sentido su ambiente relevante lo forman todas las
areas que hacen posnble que esta funcién se desarrolle conforme a los objehvos orgamzacmnales yen
: donde se encuentran involucrados tanto empleados, directivos y acclomstas con el propésnto de satisfacer
Jas necesvdades financieras o crediticias de sus clientes.

D Vbido"alque la actividad financiera se encuentra inmersa en un a‘m:biehte‘altamente turbulento y en
'déf{de' la. competencia es un factor importante, se tienen que desarrollar continuamente productos,
L Séfvicios y tecnologia con el proposito de que a través de estos se brinde un beneficio adicional a los

clientes, con la finalidad de lograr la aceptacién de futuros clientes, asi 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 idéneo y la infraestructura necesaria con lo cual se logre alcanzar los objetivos
organizacionales, ya que sin éstos todo lo que se propusiera seria infructuoso, por lo que atras de cada v
nuevo producto que se lanza al mercado existe toda una estructura organizacional que busca posicionar.’

a ese producto en el gusto del publico que lo va utilizar, . Ca

En el caso particular de DCCR, como el tnico producto que ofrece es un servicio, es decir un estudio de”
crédito autorizado, el ambiente relevante lo conforman aquellas transacciones que realiza la organizacién
para funcionar las cuales se establecen dentro del ambito laboral, es decir los llamados “estimulos

primarios”. El siguiente diagrama esquematiza las areas con las que la DCCR interactua,

LWIR

SIENTE

AGRONEGOCIOS

Co D oz D\
EMPRESARIAL ‘
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1) Crédito Empresarial: El personal de esta a area es la responsable de elaborar los estudios de
crédito, el cual es el insumo necesario para que la Direccion de Control de Crédito Regional pueda
realizar su trabajo, ya que son a través de éstos y de la informacién que contenga que se puede conocer
al cliente, la cual servira de base para tomar la decisiéon de autorizar o rechazar una solicitud de crédito.
Aqui la dependencia es total ya que comercializacion puede existir sin control de crédito pero control de
crédito no puede exislir sin comercializacion, ya que éste es su proveedor de materia prima para trabajar.

2) Politicas de Crédito: Como su nombre lo dice, esta es el drea encargada de establecer las normas y
reglas para el otorgamiento de financiamientos, asi como para la recuperacion de los mismos, Por su
parte la Direccion de Control de Crédito, es fa area encargada de vigilar que estas normas'y reglas se

cumplan antes y durante la vida del crédito otorgado.

Aqui el grado de dependencia es mutuo, porque mientras el drea de control de crédito requiere de reglas
para guiarse en el otorgamiento y recuperacién de los créditos; politica de crédito necesua de alguien que
cuide que estas reglas y normas se cumplan antes, durante y después de que los crédltos han' sido

otorgados.

3) Unidad de Operacion y Control de Crédito (UOCC): Esta area requiere tener estudios de crédito
autorizados para poder trabajar, ya que ellos son los encargados por una pare‘de resguardar la
documentacion legal del crédito otorgado, como son los contratos, pagarés, facturas, escrituras, polizas
de seguro, etc. Por otra parte, dentro de las UOC's existen las llamadas meéas de control, en donde el
personal que alli labora tiene la funcion de dar de alta las lineas de crédito ya autoriza;ias en los sistemas

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

4) Juridico: Al igual que las unidades de operacion, esta area tamblén reqwere de estudlos de crédllo
autorizados, para poder realizar la parte del trabajo que le corresponde, ya que por las caracterfshcas de
los crédito que se otorgan, por lo general tienen que existir documentos legales de por medio, :

cuentan con todos Ios elementos requeridos para la recuperacion de"dichéy}é
pago o por al adjudicacién de bienes propiedad del acreditado. :

5) Agronegocios: Cuando se trata de créditos agropecuarlos snempre se solicita'que en el esludao der‘
crédito se anexe un dictamen, donde se vierta la oplnuén de esta ;area’ respecto al llpo de crédlto
solicitado, en donde se consideren los riesgos y benefi icios que dlcha operacubn representa. ya que son

ellos los expertos en dicho sector.
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6) Direccién de Administracién de Garantias Hipotecarias (DAGH): Cuando en Ias solicitudes - de
crédito se estan ofreciendo garantlas sobre bienes inmuebles se ‘solicita que estas’ sean valuadas por
" esta direccién, la cual ademas tiene que emitir un dictamen sobre Ia viabllldad de lomar dlchas garant[as

o solicitar otras.

7) Recursos Humanos: Con este departamento basicamente sélo se (ien'e! conte
personal. Como todos los puestos de las distintas areas de Banamex tnenen '

los cuales siguen otro proceso.

Ya teniendo claro cual es el ambiente general y relevante que caractenza a la DCCR P “édéiémbs"a

identificar los insumos que toma de éstos, para después de transformarlos regresarlos a ste medlo

ambiente ya como un producto que sera utilizado por un tercero.
1.7.2 Ciclo de eventos.

Fernandez Collado define el ciclo de eventos como el intercambio de energia con el medio a través de un
proceso continuo, el cual esta integrado por insumos, transformacion y productos (1991:52). Esto tiene
que ver con los procesos de produccién mds importantes para la organizacién y la relacion con su medio

ambiente relevante.

Entenderemos por insumos a los “elementos que se encuentran en el ambiente, fuera de la organizacion
y son importados a la misma", transformacién “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
organizacion que suele reingresarse al medio ambiente” (Fernandez,1991:14-15).

En esta parte, los insumos en la DCCR, lo representan los directores analistaé ) secretarias mensaieros Yy
toda la infraestructura en equipo (computadoras, teléfonos copladoras. faxes). _moblluano y: material
{papeleria, manuales, etc.) requerido para la realizacion 6pnma del trabajo‘; pero ‘el prmclpa! lnsumo lo va
a representar el estudio de crédito que es elaborado por los’ ejecutlvos de cuenta. uienes peﬁenecen a

la area de Crédito Empresarial.

La trasformacion se da desde el'moméntéléﬁ'hueitodos los’elementos

volucrados en Ia elaboracion,
andlisis y autorizacidn de fos estudio de crédlto : S :

tiempo para lograr que éste cumpla con t |
otorgamiento de crédito y postenormenle para su re upera sion.
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El proceso de transformacion inicia cuando en la DCCR se.reciben los estudios de crédito para su
révisién y analisis, el cual es efectuado‘por uh Director de Control de Crédiio Regional y su asesor,
posteriormente en la sesién de crédito, la cual se realiza una vez a la semana y donde Ias sollcnudes de
crédito son presentadas por los coordinadores de Ios e]ecutuvos de cuenta a Ios nlveles facullados para

su autorizacién, se aclaran dudas y se determina la vnabllldad de la solncntud presentad N

Si el crédito presentado es autorizado pero, el estudio de crédito presenta errores (] inconsistencuas se

solicita que se corrijan, una vez echas estas correcciones se entrega el’ estudlo original ‘a’los; niveles N
facultados para que lo firmen en sefial de autorizacion. :

En el caso de la Direccion de Control de Crédito Reglonal ‘el 'p‘ duc
autorizado a través del cual se podran satisfacer, en cierta med
crediticios de los clientes de Banamex Todo lo antes dlcho o podem
forma:

- Proceso del Ciclo de Eventos

g 'E'nmsﬁmnuci(m 3

—-—
(Y

Insumos

1.7.3 *. Fronteras de la DCCR

" Las Fronteras o “lineas abiertas de la organizacion, representan los Ilmiles'entre organizacién y entorno
‘que siempre estdn sujetas a interpretacion. Es decnr son ﬂexlbles y dependlenles de las instancias
propias de cada organizacion” (Fernandez 1991 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 qulenes tienen contacto directo tanto con la gente que
se encuentra en Crédito Empresarial como ‘en Politicas de Crédito quienes forman parte de la misma
organizacion, por lo tanto no liéhen cedléclo con el exterior es decir, con clientes o con la CNBV que es la
entidad que regula la actividad credltlc:a como se puede apreciar en el esquema que mas adelante se
presenta.
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Por lo que para cuestiones del presente andlisis. incluiremos a las areas de Crédito Empresarial y
Politicas de Crédito, como parte de la organizacion objeto de estudio, porque son éstas los prlnclpales
conductos de contacto con el exterior y porque son quienes proveen de informacién a la DCCR, es deCIr
estas dos 4reas son las que mantlenen mterrelacnonada ala DCCR con su medio amblente exterlor.

1)  Ejecutivo de cuenta (Crédlto Emprosarlal) Es la persona que liene conlacto ecto con el cllenle

Se encarga de solicitar y reumr toda la informacién necesarla para la elaboraclén de los estudlos de .

crédito, cuida que ‘toda Ia |nformacnén que le es proporc1onada sea veraz y en lo posible susceptlble de

verificarse. Por otro Iado, tamblén es eI encargado vigllar Ia correcla' instrumentacion de Ios crédltos. de’

cliente cumpla con Io estipulado

dar segulmxento alos crédntos ya aulorlzados, asi 'como de vtgllar qu
.en Ia solicitud presentada

2) Pomtcas de Crédlto Esta érea es la en d l } comumcados cnrculares y

Clientes

Ejecutivo
d

e
Cuonta

>AM4ZOTN

Control de
Crédilo
Regional
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1.7.4 - Grado de Intefrelacién

- Segl'm lo ante“s mencibnado la DCCR es una organizacion abierta porque permite el flujo de informacion
.. entre sus m(egrantes asl como con los demas subsistemas con lo que se relaciona, ya que depende en.’
g 'gran medlda de las COndICIOneS existentes en el ambiente, por lo-que constantemente tnene que

;- adaplarse a ésle porque para seguir funcionando y ser considerado como un slstema vlvo necesua estar' -
dos msumos que

_lnterrelacronado con las demas organizaciones, de quienes, por una parte. obtlen
'reqmere para efectuar sus actividades y por la otra, consumen Ios productos ‘que’ ofre: al’medlo

amblente.

Las relaciones que eslablece la DCCR con las areas de Agronegoclos. DAGH uoCe's,: Jurldnco
Recursos Humanos y Politicas de Crédito, si bien es cierto que se ‘encuentran inm ésidentr‘o de un
suprasistema formal en donde cada sistema y subsistema estan orgamzados hacua un fin comin, las
relaciones entre estas se establecen de manera informal, logrando con ello y en el caso pamcular de
Control de Crédito, mejorar y agilizar el proceso de transformac:én del producto que ofrece al medio

ambiente.

Es cierto que toda organizacién requiere relacionarse con su medlo ambiente para cumplir con sus
objetivos, asi como para poder responder a’las exlgencras que ésta le |mpone, pero para. ello es
necesario contar con los elementos necesarios que le permnan tomar si no las mejores decnsmnes por lo
menos las mas adecuadas, para ello requlete eslar mformada y conocer los patrones de camblo que
proviene del medno ambiente extenor con la nnalldad de reallzar las adecuacnones pemnenles

Enel 5|gu1enle apanado ana||zaremos que tan contlngente esla DCCR para responder a Ias nece5|dades

o camblos que su medio amblente le requter

1.8 Anahs:s Conlmgenle de Ia DCCR

fue creada. Todo esto es Ilevado a cabo dentro de un mbte
necesanamente la mfluye al establecer una mleracmén .
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Para analizar como responde la DCCR a los estimulos del medio ambiente, recurriremos a los conceptos
planteados por la Teorla Contingente, dado que establece como premisa basica la influencia del medio
ambiente en las organizaciones, la cual se manifiesta a través de un “estimulo” y espera de la
organizacitn una “respuesta” adecuada a las demandas que el medlo amblente le establece para lograr
su supervivencia, asi como para cumplir con sus objetivos. : SRR

Esta teoria sefiala que “debe existir una estrecha relacion entre Ias deman as del entorno (medlo

ambiente o contexto) y.la manera en que una organlzaclén res onde (Marﬂnez d Velasco-en’

quienes rednan los requisitos establecidos, previo estudto y analisis, la ireccién'de Cbntidl déérédito‘

tiene la obligacidn de vigilar, en la medlda de’ Io posnble que:la recuperactéh de Ios crédltos otorgados
sea viable, para ello tiene que conocer Ios émbltos y actividades en que se desenvuelven los posibles

acreditados y para lograrlo requlere de allegarse de’ la;nformac:én necesana para que sus decisiones

sean acertadas y respondan a los palrones ‘de cambio del .ambienle

1.8.1 Caractoriiacién ‘del Ambiente

los ‘ambientes general y relevante de la DCCR Yy comprendldo el conceplo de
la Teorla Contmgente. procederemos a anahzar el llpo de amblenle que

Una vez idenlit”cado
conhngencna como “lo abord

_caracteriza a dlcha'orgamzacnén

mblente vTurbulento se caracteriza por “cambios lnslanténeos dlnémlcos y altamente

mpredecubles Entre los elementos que contribuyen a crear turbulencia en la orgamzacuén encontramos:

\rapldos camblos tecnoléglcos constantes modificaciones a las leyes mercanmes ‘inflacién econdmica, un

. mercado de gustos y valores variantes, por el contrario un ambiente sera estable cuando la organizacién

: se enfrenta.'a un entorno donde las fuerzas econémicas, polmcas y somales se mantienen constantes”
(Fernandez,1991:281-282).
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De Ia definicion anterior podemos concluir que la DCCR se encuentra inmersa en un ambiente turbulento,
dado que su actividad la desarrolia dentro del &mbito econémico, donde la situacién econdmica del pais
es uno de los principales riesgos, tanto para que los clientes puedan iiquidar sus compromisos financieros
a tiempo y de acuerdo a lo pactado, como para que las institucic‘mesi financieras continen ofreciendo los
servicios financieros de una forma menos selectiva. o .

Por ofra parte las condiciones para el otorgamiento de créditos varian 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 T

También se puede observar en los cambios tan rapidos que ha tenido la banca a partir de los afios 70
con la expropiacion,- privatizacién y mas recientemente con la extranjerizacion de ésta, a raiz de la
globalizacién de las economlas. )

< Entenderemos por ambiente Hostil a aquel que se caracteriza por ser dominante, estresante,
arriesgado y que provoca’ frustracidnes.;’ lo que se opone a un ambiente noble y seguro, el cual es
controlado por la organizacion, ‘ala; vez. que propicia a que se realicen nuevas tareas.

{Fernandez,1991:282-283).

Mientras que a Banamex lo cakactériza un ambiente hostil porque existe una competencia desmedida
entre los distintos bancos, los cuales se “pelan” por apoyar a los mejores clientes, debido a que por su

capacidad econémica o por la actividad que realizan, no representan mucho - para ia instiluciones"

financieras. Con esto lo que se provoca es una “guerra” en cuanto a ver qunen ofrece al chente las

mejores condiciones de mercado, servicio y capacidad de respuesta

La DCCR se encuentra en un ambiente seguro, porque:ha esta dlrecmén ne tanto Ias;

condiciones de compelencia en el mercado, sino que el crédito que se aulorlce cumpla con las polmcas

establecidas y las necesidades de financiamiento del cliente. -

< Un ambiente es Diverso o Heterogéneo cuando "Ios
en sus caracteristicas” (Fernéndez 1991 283-284) Aqul e

amblenle homogéneo se caraclerlza porque se concentra en'un tlpo de chente o sector de! mercado

La DCCR se enclientra inmersa en un amblente he(erogéneo porque ‘ain y cuando el umco produc(o que. :
ofrece es un estudio de crédito autorlzado éste va dmgldo a dlferentes sectores producllvos del pais .’

como pueden ser el mdustrial comerctal agrlcola o de servicios, porque para ofrecer fi nancnamlenlos a
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estos seclores es necesario tomar en cuenta también el entorno‘en que desarrollan sus procesos

productivos, con la finalidad de asegurar la recuperacion de los credltos otorgados, ademés no hay que:

olvidar de que las caracteristicas de los créditos cambiaran de acuerdo al chenle que s6 este apoyando

< Ambiente integrado o esfructurado se, rer ere T 7'
de la DCCR se encuentra su;eto a normas y s im
Nacional Bancaria y de Valores Como
morales, que se encuentren bolehnado
servicio; a empresas -que presen
encuentren en un estado de qulebra( écni

a lomar a menores de edad como acredltados

O. bien una vez que ya ‘fu

correspondientes . de . acuerdo a. la” probabnhdad de incumplimiento del chente sol;cltarle |nformac16nr
financiera de manera per|bd|ca para verificar que su situacion econémica no se deterlore. o sollcular que

se realicen visitas penédlcas para constatar que el crédito otorgado sea uultzado para Io que fue

solicitado.

4 Ambiente abuhdante entendido como ‘el grado de abundancia o escasez de los recursos
existenles. Estos conceplos- se aplican a la definicién de- un ambiente»deifcual depénden las
organizaciones para -vivir. La abundancia o escasez de materias primas, de recurso “humanos - ©
tecnolégicos conforman la ecologia de la organizacién y de su adecuado conocimiento, admxmstracnén y
explotacion depende la sobrevivencia del sistema” Feméndez 1991: 285)

De la DCCR podemos decir que se encuentra en un ambiente abundante en cuanto que dada la sﬂuacuon
econdmica del pais cada vez existen més _empresas que requneren ser apoyadas o financiadas para
desarrollar sus actividades, sin embargo, no todas son susceptibles de recibir financiamientos porque no
retinen las caracteristicas que las instituciones ﬁnanciéras Buscan, entre ellas Banamex a través de la

DCCR, para asegurar que los crédilos que otorgan sean recuperables.

Con el proposito de poder determinar el grado de inCumpIimiento de los clientes en el pago de Ios;_

creditos otorgados, Banamex los califica en una escala que va de 1 a. 10 en donde 1 es la mejory 10 es
la peor, para ello toma en consideracion tres aspec(os fundamentales a) La’ sntuamén fi nanciera de la
empresa, b) su posicién competitiva y c) los ajustes que se hacen dela nnformamén ﬁnancnera por ‘lo que

torgado y dlspuesto el crédito se tienen que hacer Ias reservas :

dependiendo de la calificacién que obtengan dependera la- flexlblhdad o dur 23, para otorgarles

financiamientos, asi como los tipos de crédito y las condlciones que les eslablece Asl encontramos que
los mejores clientes presentan calificaciones de 1 a 3 Ios regulares ded'a 6 |os malos 7 y 8 y los
indeseables en 9 y 10. : -
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1.8,2 Fuentes de Incerﬂdumbre

Por incemdumbre debemos entender el hecho de no poder predeclr correctamente todas las alternativas

' ‘de on’ evento dado (Fernéndez 1991 282), asi pues las fuentes de’ mcemdumbre son los obstéculos las :

_opodumdades. los problemas y la contlngenclas alas que se enfrenta una organlzacién para subslslir

: De acuerdo a lo antes planteado y'a llo que establece la Teor[a Contlngente de que toda organlzaclén;

a aptarse a'los retos

: "requ|ere interactua con su mblente para obtener informacion con el propésn

"J'que Ie presenta entre eslos ‘el disminuir o potenciar las fuentes de mcemdumbra para asi continuar

como un snsterna V|vo y operante

Entre Ias fuentes de incertidumbre encontramos los siguientes: los obsticulos son algo con que una

: brganlzacrén tiene que aprender a vivir"; la contingencia “en un evento probable aunque no seguro, que
ocurra y.que una organizacion debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente sus operaciones™; la
oportunidad es “una situacién potencial de ganancia para la organizécién que debe ser reconocida y
aprovechada a tiempo” y los problemas son “aquellos evenlos que afectan el desempefio de la
organizacion en forma temporal”. (Fernandez, 1991:285-286).

En la DCCR podemos ejemplificar las siguientes fuentes de incertidumbre:

« En el caso de los obsticulos encontramos las regulaciones que establece la Comision Naciorial’

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 actuen, las cuales deben

ser acatadas una vez que se dan a conocer porque de lo contrario se incurriria en sanc:ones © multas Jo

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 razon deje de operar ya sea porque su personal se encuentre incomunicado o inhabilitédo
o porque la Direccién General decida “optimizar” a la organizacion, desapareciendo su funcion.

» Las oportunidades que tiene la DCCR para subsistir y cumplir con su funcién son amplias, ya,qde por
un lado debe existir por requerimiento de la CNBV , ademas del creciente aumento en las necesidades de

financiamiento en los distintos sectores productivos, y por otro, al ser un area que cuida que se apliquen
las politicas de crédito autorizadas, al mismo tiempo que analiza de manera objetiva tanto a los vclientes
como la viabilidad de los diferentes financiamientos que se les proporciona, ayuda a disminuir el rlesgo de
que los acreditados incurran en incumplimiento de pago de los créditos solicitados.
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o Los problemas estan dados basicamente en los mercados o ambitos de las diferentes actividades
econémicas que se pretenden apoyar y que por alguna. razén presentan alguna eventualidad. Estas
eventualidades pueden estar dadas basicamente por cambios en la situacion economica, politica y social

que afecte al pals.

1.83 M i para (."‘ ‘lnfotma‘cldr'r del amblente.

Para decodificar el ambiente organlzamonal de !a DCCR debemos conocer e “interpretar Ios sucesos del‘
entorno relevante de la organizacion en mformacxén de facto que sirva para planear organlzar y dxngxr lasf

metas de la organizacién®. (Fernandez,1991: 286)

Si partimos del hecho que el la DCCR entre las funciones principales que tiene es énalizar y'autoriiar

estudios de crédito, entonces su ambiente relevante estard constituido por todas aquellas éreas tanto .

dentro de la organizacién como fuera de ella, que le proporcionan apoyo y Ie proveen de mformacuén

para cumplir con este objetivo.

Entonces podemos decir que existe un grado de incertidumbre alto en entorno a esta}ori_;anizacibn objeto
de estudio, porque no se pueden prever todos los cambios que le puedan efectuar. enel d_evenir de los

acontecimientos tanto internos como externos.

Para reducir este grado de incertidumbre, definida por Goldhaber como “la diferencia que existe entre la
informacion disponible y la que en realidad se necesita” (Fernandez. 1991:287), una de las fuente; alas

que acude con frecuencia es la retroali ién (Feedback), definida como “los procesos mediante los -

cuales un sistema abierto recoge informacién sobre los efectos de sus decisiones internas en el medlo
{Arno 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 slembra cumvo y recoleccnén de
algodon, se deben tomar en cuenta las condiciones del mercado en cuanto a precuo y calldad ya que ;

este producto puede dirigirse al consumo nacional o de expoﬂacnén que el productor tenga |a suf men e

experiencia en el cultivo de este producto; que cuente con el equipo tecnoléglco necesano para Ilevar a e

cabo sus labores agricolas, también debe contar con canales de comercnahzacnén deﬁmdos asi- como =
que la region en donde se lieve a cabo la siembra sea la idénea y se reallce dentro de Ias temporadas de :
cultivo adecuadas, por lo que toda esta informacion es sollcllada a genle que se encuentre |nvolucrada ()

que conozca estos ambitos.
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Otra forma es la busqueda de informacién al exterior, para seguir con el mismo ejemblo en cuénto al )
sector agricola, se debe tomar en cuenta los planes agricolas que son desarrollados por personal
especializado que se encuentra en las dnferentes Direcciones Regionales de Créduto. ;

Como Forma de Control Directo Interno, el apoyo es bésicaménle én el 'nianuél de crédito y circulares
que emite el drea de politicas de crédito y la Comisién Nacional Bancaria y de Valores (CNVB) sobre las‘ .
opciones de financiamiento o las restricciones de éstos a determinados sectores [ cllentes

La DCCR como 4rea, no cuenta con mecanismos externos de control dirccto m indirocto e declr no )

se tienen mcorporadas otras areas que dependan de él para que mane]en su, mage in. mbargo. a-

1.8.4 Toma de decisiones con r to del

P

de efectivo de la empresa, etc.”
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LaDCCR v su Entarne

Si es un cliente que ya se encuentra en cartera vencida también se analiza su situacion 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 ningin acuerdo se da la instruccion para que se proceda juridicamente contra éste. . °

Finalmente si el crédilo ya se autorizé pero que no se ha dispuesto y si exlstlera alguna contmgencia se
verian las posibilidades de salvarla o se puede tomar la decisién de que no se dlsponga del crédato hasta
que haya una mejoria en las condiciones que estan afectando o en el ultlmo de Ios casos cancela la

autorizacion,

ion que se

Los mecanismos con los que se cuenta para la toma de decisiones es béslcamen e Ia lnforma
obtiene en los estudlos de crédito, la cual es plasmada por el ejecutivo de cuenta, ya ellos son los que
estan mas mvolucrados en los sectores que se apoyan o por tratarse de cllentes tradlclonales, asl como
del conocimiento que el Director de Control de Crédito tiene de los dlferentes sectores producnvos

Por otro parte también se toma en cuenta la informacién que se daa conocer a lravés de lo dlferentes’
medlos de comunicacién masiva como periddicos, radio, television e internet. N

: En el slgunente capitulo analizaremos a la Direccién de Control de Crédulo de Ba mex a pamr de su
“dimensién formal, es decir, a pamr de su eslructura formal veremos como dlce la organizac:én que

' trabaja cuales son los recursos humanos, tecnolégmos. ‘materiales y ﬁnancneros con que cuenta,’ asi
como la estructura funciona! (dmslén de puestos y funcnones) para desarrollar sus achwdades i




1aICCH y sa Entnina

Analisis Situacional

A partir de los antecedentes histéricos que rodea a Banco Nacional de México y de ésta a la Direccion de
Control de Crédito Regional (DCCR), nos podemos dar cuenta que es una organizacion que esta
totalmente determinada por el ambiente, al cual podriamos decir que debe su nacimiento y desarrouo, eI :
cual de ser practicamente un banco de estado en sus inicios, paso ser uno de los més lmponanles de Ia

Banca Nacional.

Si tomamos como punto de partida las Teorlas de Sistemas y Contingente, en donde Ia pnmera ve a Ias ;
organizaciones como sistemas abiertos y dinamicos en donde existe lnterrelaclones constame “de :
paces de

informacion; mientras que la segunda hace énfasis en que las orgamzacrones deben :
responder de manera contingente a los cambios que el medio ambiente les exlge i quleren contlnuar '
subsistiendo como entes vivos y operantes, podemos precisar que tanto Banamex c' mo supr snstema y
la DCCR como sistema, han sido capaces de mantenerse y transformarse dentro del medl amblente‘
turbulento que ha caracterizado, durante toda su existencia, la achvldad econé ‘c'a é 2 cual se

encuentran inmersas.

Precisamente de esta respuesta contingente al medio ambnente es lo que d
la cual se estructurd por la necesidad de Banamex, -de contar con’
empresariales que otorga cumplan con los hneamlentos estable
los organismos que regulan su actividad financiera, esto con,e fin d
de cartera vencida que ha afectado a la banca en los ultlmos tlemp

r Una mayor’,
certidumbre que dichos financiamientos son recuperables B ’

Por otra parte debemos tomar en cuenta que la actividad credahcna se L en un ; amb-ente
de alta competencia, en donde la capacidad de respuesta es esen. al para ga
este sentido el conocimiento que tenga de su medio ambiente relevi
manera adecuada, sin embargo al no lener la DCCR conlacto direcfb co
areas para que le provean de la informacion requerida, para tomar la dex

solicitud de crédito, es algo que limita su actuacion.

ar o erder cltentes. en

Conforme a los retos y perspectivas que le impone el medio amblente ala DCC s su permanencta ‘como
sistema vivo y operante dependera en gran medida de la forma en que se encuentre organlzado para la
realizacion del trabajo, por lo que tiene que flexibilizar este proceso para allegarse de la informacion que
necesita con el objenvo ‘de poder agilizar la toma de decisiones para Ia aulonzacrén de los duferentes '

estudios de crédlto que le son presentados




La DCCR y su Entorns

No hay que olvidar que la historia de la banca a estado marcada por continuos cambios en la situacion
econdmica, politica y social que han afectado al pais desde siempre, por lo que en la actualldad la banca -
ha dejado de ser nacional para dar paso a una banca |nlemactona| esto provocado por la globaluzaclén -

de la economias y la apertura de los mercados nacmnales. por Io que ahora la DCCR enfrema nuevos .-

retos y perspectivas.

Entre los retos que tiene por delante la DCCR esta Ia de enfrenl

transformacnén por o que

En este sentido, la actual banca nac:onal ha perlmenlado una profund
ahora responde a intereses trasnacionales, 'y eI caso. de Banamex’ no es’la excepc:én, porque la DCCR
teplanlea sus procesos para el

ha tenido que adoptar las politicas crediticias de CitiGroup, y con ello
otorgamiento de créditlos y a dejar de lado .a aquellos sectores que para ellos‘ cmgroup- no son
susceptibles de financiar, sin tomar en cuenta que Ia sntuaclén socloeconémlca de . México 'es

completamente diferente a la de los palses en lo que opera.: Esto deja constancla de que la Banca en
México, ha dejado de ser una Banca que anenda estrlctamente cmenos Iocales para convemrse en una

banca que responde a los intereses de sus acclonistas,”
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La DCCR v su Estructura

México como parte integrante del mercado mas grande del mundo, y en donde tiene que competir con
dos palses industrializados, como o son Estados Unidos y Canad3, se enfrenta a la urgente necesidad
de contar con empresas que posean la adecuada coordinacion de sus recursos humanos tecnolagicos,
fi nancleros materiales, estructurales y comumcatlvos para Iograr la mayor eficacia posible. ’
Esto nos lleva a cueslionarﬁos la lmpohancia que posee el analisis de !as or'génlzaclones,‘ de sus
aspectos formales e infonnalesy, de su estructura ‘organizacional y comunicativé. ‘asi “como de las
interrelaciones que establecen sus miembros para el desempefio de sus actividades.

En este capitulo se estudia a la Direccién de Control de Crédito Regional de Banamex a partir de su
tipologia, objetivos y valores que la guian, asi como de su estructura organizacional, es decir el “deber
ser” de la organizacién. Mediante la aplicacion de diversas teorias de la organizacion, entre las que se
encuentran la Teoria Humanista, la Teoria Clasica, la burocracia de Max Weber etc., nos ayudaran a
identificar las caracteristicas particulares que la distinguen de cualquier otra organizacion, a(n de

aquellas que realizan actividades parecidas o iguales.

La consulta de documentos internos elaborados por la organizacion, asi como la permanéncia del ’
investigador en la DCCR, la experiencia del lraba;o dnano realizado desde que se cred hasta Ia fecha son -
elementos que avalan lo que aqui se presenta Comenzaremos con la descnpcuén de la DCCR :
planteando el tipo de organizacion dq quve s ‘ ar’a descnblr el hpo de autondad que se

ejerce para la consecucion de sus objetfvoé

2.1 Diagnéstico de la Dimensién Formal de la DCCR -

Si partimos del hecho de que el hombre porrsi'sdlb es incapéz de satisfacer.todas sus’necesidades y
deseos, es como podemos entender que se haya reumdo con otros hombres para que juntos de manera
coordinada, unieran esfuerzos y trabajo para la consecucuon de dichas neces:dades De esta forma
primitiva es como se empiezan a formar las orgamzacaones. en las cuales una de Ias caracterlsncas es el
establecimiento y logro de objetivos comunes, a través de la cooperacnén y division del trabajo

i donde escuelas
6n pamcular
denm'car Ios -

La sociedad actua! se encuentra constituida por un gran numero de orga
empresas, bancos, iglesias, clubes, etc., se encuentran amculada yl >
al mismo tiempo, estas organizaciones comparten rasgos comune e

siguientes: * a) Se trata de formaciones sociales, de totahdad S
miembros y una diferenciacién interna de funciones; b) ‘E

fines y objetivos especificos; c) Estan conﬁgurad'as'raé_ :
cumplimiento de estos fines y objetivos” (Maynizf 1990:‘51‘7)"E'
que tipo de organizacion pertenece la DCCR. ‘ fele

naremos a -
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l.a NDCCR y su Estructura

2.2 Tipologia de la DCCR

Para poder efectuar el anahsm de la eslructura formal de la- Dareccién de Control de Crédito Regional
(DCCR), lo primero que debemos delermlnar es.a qué tipo de organizacién pertenece, lo que nos
ama de organlzac«ones !ormales existentes. Para lograrlo

) permmré identifi carla . dentro “d
retomaremos los planteamlentos presentados por Jos s. Mendez (1990 85), de las diversas cornentes
teérlcas como son la cléslca ‘a humanlsuca y de sistemas para a pamr de éstas caracterlzarla

1.- Talpotf Pé(éqn :ide‘n_tiﬁca alas 6rgamzac|or;¢sv'basadasveri sd fimbibr’\ o méta en:

ue’ elaboran bienes y servic:os. los

a) De Produccior an e iq
A id porla socledad

/A este’ tipo'de . organlzaciones corresponden Ios pamdos politlcos y
».. sindicatos; bje 0'es generar Y d:stnbuir poder dentro de la
: soc da E

b) De Metas Po|ltf¢as :

c) Integrativas - . =y "Aqul encontramos por.ejemplo a Ia policia y bomberos, quuenes tienen
: : ©2++7 como finalidad lograr que la sociedad trabaje de manera solidaria para
i deiesta’ forma lograr Sla satisfacmén de - SUS expectatlvas

mshtucnonales T :

d) De manlemmlento de =

A estas p rtenecen las |nsl|lucnones educahvas y cullurales  cuyo fi n es
patrones 3 .

asegurar la oonhnutdad dela soc:edad

2. chatu Mayntz claslf' ica a Ias orgamzacmnes con base asus ob)ellvos

a) Se limitan a Ia coexnslencia de sus =" Dentro de esta categorla se encuentran los circulos
muembros de esparcimiento.y recreacion, los cuales tienen
como fin-.la ' coexistencia, actuacion comun- y
contacto de sus integrantes.

b) Acluan de manera delermmada sobre ‘= 'Aqui encontramos por ejemplo a las universidades,
las personas admmdas . escuelas, hospitales, iglesias, prisiones.

.c) Buscan el Iogro de cierfos resultados =  Administracién, policia, partidos ... politicos;
: - asociaciones benéficas. s

}gruparon a Ias organizaciones sobre la base de su funcuén en

’ => Sindicatos, partidos politicos, sectas clubes

a) De beneficio mutuo L
b) Firmas come(cialés & : = Industrias, bancos y almacenes; estas’ bener cian a Slls' .
: e propietarios y directivos. .

c) de servicios .- ) — Estas tienen como fin beneficiar’ a sus,
- S el : : encontramos a hospitales, escuelas
d) de bienestar com(in : => Oficinas gubernamentales, pollclas. bombéros institutos .
de investigacion cientifica, éstas beneﬁcnan al pubhco en-
general. : D B
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aDCCR y su Estructura

4.- Amita Etzioni clasifica a las organizaciones sobre la base de su funcién de control en:

a) Coercitivas : = Aqui encontramos a las prisiones cuyo medio de control

: s se da a través de la coaccidbn hacia los  integrantes
inferiores.

b) Utilitarias i ; = Las industrias y los bancos pertenecen a esle tipo de

organizaciones, el medio de control es de naturaleza
financiera o de recompensas matenales.

5.- Danlel Katz ¥ Roberr Kahn Ias ordenan tomando en cuenta la estructura y naturaleza de la
orgamzacién ent: ; "

a) Productlvas = Empresas que proporcionan bienes o serviclos/

b) de mantenimiento’-~ " . "-":" "= -Conservan a los miembros de Ia socuedad aqul estén Ias :
o ; ; Lol Gl escuelas Y sectas religiosas . : g

c) de adaptacién . © " =5 Son - organizaciones  que . se' dedlcan ‘a | desarrollar
g conocimientos, como las unlvemldades y los |nsmutos de -
mvestlgamén

d) Politico administrativas * = .Se encargan de coordinar y controlar a Ia genle y Ios'f N
recursos, encontramos en este segmento a los partidos -
politicos, sindicatos y organizaciones de profesionales.:'~i " -

Siguiendo a estos tedricos podemos clasnf car ala Direccion de Control de Crédito Reglonal de Banamex

de la siguiente manera:

financiero.

« Finalmente es una empresa de tipo productivo porque aI crear un serva o proporcnona nqueza

para un sector de la sociedad.

Como ya se menciond en el capitulo I, la DCCR es una organizacion de product:idﬁ i:uya fi nélidad es
otorgar apoyos financieros a los diversos sectores productivos del pals. Al funcionar. como una f rma
comercial lo que busca es siempre una ganancia, ésta la obliene a través de las comnsnones e mtereses
que cobra por los financiamientos brinda, los cuales son pagados por el cliente, porque sabe que “al
contar en este servicio puede obtener los recursos econémicos necesarios que le ayudarén a generar
una mayor riqueza, con lo que podra pagar lo solicitado y quedarse ademas con una ganancia. -
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L.a NDCCR y su Fstructuea

Por otra parte, Mayntz divide a las organizaciones de acuerdo al tipo de objetivo, entre los que tenemos:

;1) Objel/vos Recreativos: Se limitan a la coexistencia de los miembros, a su actuacién comun y al
contacto reclproco que esto implica (circulos de esparcimiento, clubes, asociaciones recreativas, etc.) La

penenencla a estas organlzaciones es voluntaria.

b) Ob]etlvoé de actuar de una manera determinada: Actuan sobre un grupo de personas que son

admitidas para ese fin en la organizacion, como son las escuelas, universidades, hospitales, prislones y. '

los grupos ‘sobre los que se actua son los alumnos, estudiantes, enfermos, prisioneros. Las personas que
la mtegran se someten a la actuacion de la organizacion de manera voluntaria o forzosa. )

c) Objetivos al logro de ciertos resultados o de una determinada accién hacia afuera; A esta
categorfa pertenecen todas las organizaciones de la vida social, la administrééién, la policia, los
consorcios de intereses. (Mayntz,1990: 76)

De acuerdo a lo planteado por Mayntz podemos decir que los objetivos que gulan a la DCCR son: el de
actuar de una manera determinada y al logro de clertos resultados. Del primer objetivo podemos decir
que los miembros que integran la DCCR estan en ésta de forma voluntaria. Como esta direccién es de
reciente creacion {aproximadamente 2 afios), el Director General Adjunto de la Divisién selecciond de
entre un grupo de “candidatos” a los que ocuparian mas tarde los puestos de Directores, los cuales
fueron elegidos basicamente por la experiencia en el analisis y otorgamiento de créditos empresariales.

Por su parte los Directores de Control de Crédito Regional eligieron a sus asesores, tomando en cuenta
que estos debian conocer, interpretar y analrzar tanlo las polmcas y procesos de credlto como de los

diversos lipos de financiamientos empresanales que como orgamzambn bnnda a sus acredltados Por -
otra parte las secretarias al 1gual que los mensajeros Ilegaron ]unto con Ios Dlrectores de Control de .

Crédito porque ya estaban traba]ando con ellos.

Del segundo objetivo podemos decir, que al |gua| que cualquler orgamzacnén. lo que sevper5|gue es el

logro de resultados, y el caso pamcular de Ia DCCR no es la excepcuén méxlme sn 'se lrata de una_ o

organizacion gue proporciona servicios fi nancaeros Pero para proporcuonar un crédllo se loma en cuenta
la capacidad de pago, experiencia crediticia y moraludad del cliente para cumplir con sus compromtsos
crediticios. Con esto lo que se busca es que no se presenten nuevamente los mve|es de cartera vencnda

que se dieron en el pasado y que cada crédlto otorgado cumpla con las pollllcas establecndas por el

Banco y la Comision Nacional Bancaria.

Al presentar estas tipologias nos podemos dar cuenta que la DCCR es organiéacién, cbmo cpalquier X

otra, con caracteristicas propias y por 1o tanto distinta, que la hacen dificil de encuadrar en una sola.
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l.a NCCR y su Estructura

Las organizaciones nacieron para atender las necesidades de la sociedad pero, al estar integrada por
hombres se convierten en entes sociales con caracteristicas y vida propia, en donde confluyen un sin
numero 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 interactia, temas

que abordaremos en los siguientes apartados.

2.3 Objetivos y Valores que gufan a la DCCR

En la mayoria de las organizaciones los objetivos, metas, valores, etc. son reflejo de la filosofia de ésta,
es decir el conjunto de ideas o valores que sobre sl misma tiene la organizacibn. Cabe seﬁalar que en el
caso de Banco Nacional de México, no se encontré documento alguno que formalice su f losofla por lo

que en su lugar presentamos los objeuvos y valores institucionales que establecen el actuar de la -

organizacién en un marco social y que influyen directamente en la vida de sus |ntegranles. o

Los objetivos y valores de la una organizacion son fundamentales, porque permiten conocer hacia donde
debe orientar sus esfuerzos, ademas de ser el punto de referencia que rige las acciones " de sus
integrantes, o como seflala Mayntz “E| objetivo de la organizacién solamente debe considerar fo que
realmente gula las decisiones, Io que en la organizacién orienta el acontecer, las actividadés y los

procesos hacia un fin especifico” (Mayntz, 1990:75)

2.3.1 Valores Profesional

i g Maynlz considera la constelacion de valores como “las actitudes valorativas que predomlnan entre los

. miembros, los cuales no constituyen por si mismos una parte fundamental del objeuvo de la organizacion,

N pero que en ciertas circunstancias debe influir sobre el objetivo y sobre el comportamlento de la’
: organlzacrén {Mayntz, 1996:85) ‘

Parafraseando a Robbins los valores son importantes en el estudio del componamnenlo orgamzauonal.
porque ponen los cimientos de la comprenslén de las actitudes y la motivacion ademas de que mﬂuyen_:

en su percepcion. (Robbins, 1993:95)

Tanto para Mayntz como para Robbins, en los valores la orgamzactén sustenta f’ ma de pensar y de i

actuar, es la razén misma del frabajo que realtza asli como las relaclones iy

proyectar tanto a sus publicos internos como externos.

uq
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La DCLR y su Fstrurtura

A continuacion  se presenta los Valores Profesionales Banamex, debido a que no existen unos

establecidos especificamente para la DRCC, sin embargo estos deben de ser compartidos por todos los

miembros que integran la organizacién. (Manual de Bienvenida Banamex: 31) )

Profesionalismo Pon todo tu esfuelzo y capacndades persona|es para hacer lo que se debes
: / conommlentos y

Compromiso

Respeto
Honradez ) K s Procede con recmud y con honor, respetando los bienes de los demas, usando
- los bnenes” e la institucian y del cliente solo para el trabajo, en la forma, tiempo
i o Yy Iugar establemdos por la misma Institucidn, y no para beneficio personal ode
. terceros.
Discrecion uarda y protege la informacién a la que se tenga acceso, umlzéndola
- le y éhcamente no para beneficio personal ode terceros : :
) Exceli;ncla e rolla un trabajo de calldad supenor que satnsfaga plenamente Ias :
) o expectatlvas y necesldades de qmenes Io usan : L :
i Productividad ) e 'Esfuérzale contmuamente y sé persustenle en la utlllzamon dpllma eficiente y

- efi caz de los recursos aS|gnados para eI lraba;o y seérvicio, asi como del tiempo

'dlspomble

: : y ountarlamente. adecua lus caraclerlsncas personales a los
g : B camblos del entorno manteniendo tu propia identidad y superando la eficacia y
L ,e( menqa en el proceso de satisfaccion de los requerimientos y necesidades

Adaptabilidad

";:'ién, del Cliente y personales...

Confiabilidad : Actia de acuerdo a todos los principios y valores universales en las relacuones‘
con Ios demés de tal forma que siembres en ellos la seguridad de que :
responderés alo que esperan de ti. - .
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l.a DCCRy su Estruntura

Mexicanidad Pon el sentido de los demas valores, sirviendo primordiaimente a la sociedad y
a la cultura de la cual tienes el privilegio de formar parte.

Los Valores Profesionales Banamex al |gual que sus Objel/vos snrven como medlo para la consecuclén
de sus fines. En estos valores se fundamentan en Ias actuvldades 'de Banco N lonal e Méxuco dentro
del quehacer financiero, los cuales responden a la’ necesidad e’la’ organlzacuén de ’conlar con
empleados en los que pueda depositar su conf anza qulenes al mlsmo tlehpo son eI reﬂe}o o |magen de

la organizacién ante sus clientes.

Sin embargo, podriamos decir que estos‘,valoré,s So'r)'un‘ formulario de buenas intenciones porque no
influyen de manera especial en las actiludé§ y cbinportamiento de los intégrantes de Banco Nacional de
México, esto es porque no son recordados por el personal que labora en la organizacion, debido a que
solamente le fueron dados a conocer cuando remblé su curso de induccién y aunque estan plasmados en
el manual de bienvenida que se'les proporciond a su ingreso, una vez terminada la induccién 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 comunicacion interna. i

A diferencia de los Objetivos Banamex. que veremos enseguida, y que continuamente se les son
recordados a los empleados sobre todo a aquellos que atienden clientes directamente.

2.3.2 Objetivos Béhamé)é B

un reglamenlo

Los objetivos de Banaméx q presenlamos eslén plasmados al «gual que los valores, en

el manual de blenvenlda ‘estos al ser generales ya son aphcables a toda la orgamzamén ¥ por lo tanto

son validos y rigen la forma de actuar de la DCCR.

Orientacién al cliente . --"" « . Conocimiento mas profundo de nuestros mercados, nuestros clientes
o y sus necesidades financieras.

La mas alta calidad de servicio.

Innovacion constante en productos y servicios.

Desarrollo de relaciones de largo plazo, ampliando nuestra base de

clientes y productos.
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l.a BCCR y su Estruycturs

Retener, atraer y desarrollar a los mejores profesionales de la banca.
Formacion permanente de capital humano.

Fomentar y profundizar el trabajo en equipo.

Ampliar y diversificar las opciones para el desarrollo profesional y
personal.

Alta calidad de personal

Alta rentabilidad en forma e Niveles adecuados de capitalizacion para realizar la inversién
consistente . - necesaria y asi continuar siendo los primeros.

- ’ Rendimiento adecuado al capital.
Mejor gestion en un ambiente de mayor exposicion al riesgo.
Productos y servicios con estandares de calidad internacional.
(Manual de Bienvenida Banamex: 27)

2.3.3 Correspondencia entre Organi. 6n y Objetivos

Los Objetivos Banamex son legales y estan inmersos dentro de las metas que toda organizacion busca
conseguir para permanecer en contintio crecimiento, Podemos observar que estos estan establecidos a
largo plazo, aunque se tienen que cumplir dia a dia, por otra parte son generales porque comprenden a
toda la organizacién, ademas de ser eslralégicos ya que estan acordes a la aclividad que Banco
Nacional de México desarrolla y que como institucién financiera debe cumplir y respetar, ademas de que
estan establecidos como fin para el logro de resultados, como se menciona en la tipologia vista con

antelacion.

Los objetivos antes presentados guardan un vinculo estrecho con Io's‘ inlegrahles de la Direccion 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' consideracién los mercados en
los que operan, cuidando que estos sean rentables tanto para Banamex como para los acreditados, lo

que conlleva a una relacion por lo general permanente

Lo plasmado en los dos puntos antenores nos Ileva a pensar que debe de exlsllr necesanamen(e una
correspondencia entre valores y objeuvos esto con eI fm de que Ia orgamzaclén sea congruente entre lo
que dice y lo que hace. por Io que a contlnuacnén anallzaremos si esto se Ileva a cabo

234 Corrcspondencia entre‘ Vafores y'O_bjet('vos;

Una vez revisados los objelivos ins!ili/cionales‘y lds véloiés bpn;')fesio”nales que Banamex persigue‘v
podemos observar que no existe conflicto entre estos por el contrano hay una estrecha relacxén entre
ambos, porque objetivos y valores se complementan ya que eslén onenlados a que los. servicios que
ofrece sean de la mejor calidad, econémicamente rentables y que cubran las necesidades crediticias de
sus clientes y para cumplir con estos objetlvos requnere que el personal involucrado cumpla con las

expectativas que de él se tiene.
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f.a DCCR y su Estructura

El hecho de que Banamex en lo general, y de la DCCR en lo particular, sea uha organizacién cuyo
objetivo principal es el logro de ciertos resultados, el cual no podria 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
permanecié como uno de los principales bancos mexicanos. Tal \)éz todas estas caracteristicas que
envuelven a Banamex formaron una parte importante en la decxslén de Ia firma fi nanclera Clll Group

para comprarlo.

Asi como los objetivos y valores de una organizacion gufan su fonﬁa de"ééhjar,‘ la manéra en’que ésta -
se estructura, es decir, se organiza, tiene mucho que ver para la consecuctén de’ los resultados Lta
forma de organizarse de Banamex y de la DCCR la podemos observar. en lo formal a través ‘de sus
organigramas, los cuales presentamos mas adelante. N

2.4 Estructura Formal de la DCCR
Al hablar de la estructura formal de una organlzacién es necesario precisar los elementos que ésla debe

contener para mantener cierta establlldad asl como para realizar un funcionamiento adecuado. Pamendo
de lo" anterior: Renate Mayntz def‘ ine a’la estruclura como “el ensamblaje de una construccién, una'

'ordenac:én relatlvamenle duradera de las partes de un todo" , y a'la estructura de la organlzaclén ;: e

- como “el modelo relatlvamenle estable de la orgamzaclén, es tan solo un aspecto del todo y nunca es .
|dénhca al S|stema soclal‘ (Mayntz 1 990 105) :

.4, Cooperaclén y Divisién del Trabajo

. por. cooperaclén como " la forma de trabajar de muchos obreros coordmados y reumdos
con arreglo a un plan en el mismo proceso de produccién o en procesos de produccrén dastmtos pero‘
enlazados (Marx 1946:262), y por divisién del trabajo a la “repeticion de las dlferentes lareas que Ios :
mdlwduos cumplen en la sociedad (tareas econdmicas, ideoldgicas o politicas) que se reahzan en funcnén7 ;

de la situacion que de ellos se tiene en la estructura social®
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l.a DCCR y su Estructura

Aln y cuando en la DCCR no existe un manual de procedimientos y funciones en que se establezcan

claramente las actividades que deben desarrollar. los ln(egrantes de esta D|rec¢:l6n el trabajo

basicamente se desarrolla apegandose a cumplir con las normas y pollllcas eslablecldas en el Manual de-
Crédito del Banco y las circulares que se emlten para este efecto :

Para hacer mas efi clentes y operahvas Ias actlwdades de Banco Naclonal de Méxlco y para no tener todo'
centralizado en un solo Iugar se delé a éste en 8 Dlreccmnes Dlv:slonales “de: acuerdo
geogréficas, 6 pertenecen al mtenor del pals y dos al Dlstnto Federal. : y

A partir de la division anterior y con el propésito de poder atender Ios requenmlentos Cl’edlllClOSV
empresariales del pais, se formaron cuatro grupos, donde se trato dentro de lo posnble. de agruparlas pori i
la cantidad de operaciones que realizan, para que los grupos fueran lo mas o menos parecados con eI fin
de equilibrar cargas de trabajo. Asignandose dos direcciones dlwslonales a cada uno de los du'ectores de’

control de crédito, quien junto con su asistente y una secretaria son los encargados de atenderlas. por lo '
que quedaron distribuidas de |a siguiente manera: :

Norte y Sur

Noroeste y Metropolllana None
Centro y Golfo Penlnsular ]
Occidente y Metropolltana Sur

La cooperacién dentro la DCCR se da de comun acuerdo, sobre todo cuando alguien se va de
vacaciones o se ausenta por cuesliones personales. La regla que de manera informal existe es que no se
puede dejar de atender una direccién divisional ni un dia, para cdmplif con este objetivo se establecid
que no pueden estar al mismo tiempo de vacaciones o ausentyes',’sélvo_y 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 perlod de tlempo delermmado se acuerda
con algin compaflero del mismo rango que lo cubra en ‘su ausencla En el caso de Dlrectores lo cubren’ .
dos, uno por cada division que le corresponde, y enel c356 de Ios asesores con otro asesor para las dos
d|vnsnones Por lo general 5|ernpre se cubren Ios que mejo‘r‘ se Ilevan aunque muchas veces ésta no es

de manera espontanea, sino que se espera ‘a que se sohclte el apoyo
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f.a DCCR y su Estructura

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 cooperacién que se da entre ios Directores de Control de Crédito, es cuando estan

analtzando un estudio de crédito que no tienen claro lo que estan solicitando, le pide a otro que lo vea

tambléﬁ para que al final intercamblen opiniones y vean la viabilidad de apoyar o rechazar eI“‘créditov
solicitado. He aqui la importancia de la cooperacion porque a través de ella se puede lener una mejor

perspectlva deI trabajo realizado y por lo tanto una decisién més adecuada. : R

Esta forma de organlzarse para realizar el trabajo es Ia que onglnado la formaccén ‘de grupos, estos
grupos pueden ser formales o mformales y sonel tema de nuestro S|gu1ente apartado { ' :

2.4.2 Grupo_s Formales e’[hyfom'v\al :

con la organizacién a la cual pe

Entre los grupos formales podemos dlstmg‘ ir dos tlpo
1.- Grupos formales pennanenles Aquello
departamento de la orgamzacnén :
2.- Grupos formales temporales: Aquellos que conforman Ios comltés o comlslones especnales creados

n!equipo”de frépajé dentro_de . un

para llevar a cabo una mlsnén particular.

" En la DCCR encontramos 4 grupos formales permanentes, los cuales estan In(égrédos Vpor un birector'
Regional, uno o dos asesores y una secretaria. Este equipo de trabajo esta dado a partir de la misrha

- estructura de la organizacion y tiene la responsabilidad de atender a 2 dlreccuanes dwnslonales ‘en sus
necesndades de crédnlo empresarial. :

Por grupo inforrnal se entiende a “aquellos que surgen de fa’ comblnacnbn de factores formales Yy
" necesidades humanas” (Schem 1982 137). Estos se pueden convemr en grupos oon mucho poder y~

pueden tralar de camblar los fi f nes de la organlzac:én

Denlro de Ios grupo Infonnale encontramos ’
B RS Grupos honzontales .Grupos de individuos que henen més o menos el mismo rango y que trabajan -

mas [¢] menos en la misma area :
v 2. Gnlpos Vemcales Es!én fom\ados por mlembros de un mlsmo departamento, ubicados en nlveles

: drferentes
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l.a DCCR y su Estructura

3.- Grupos mixtos.- Estan compuesto por miembros ubicados a niveles diferentes, pertenecientes a
diferentes departamentos y a diferente localizacion fisica. :

En la DCCR se observaron la integracién de los tres upos de grupos que plantea Schein, los cuales se
integran de la siguiente manera. :

1. Grubos Horizohtales. »integrados por:

a) Du'ectores Reglonales | Quienes se reinen para comentar '
b) - Asesores " - -de -manera Informal cuestiones de
. ¢} Secretarias o - trabajo; - en ' eventos  sociales

d) 'Mensajeros . .. _1i1- familiares, convivencia, etc.

. trabajo [} de anjustad.

En o s:gmente apartado veremos de manera esquemalica la distribucion del trabajo en'la DCCR, asi

: como la dlstnbucusn los puestos asngnados a cada uno; e “sus integrantes,’ cabe recordar que en el

capnulo I vnmos Ia como se encontraba orgamzado el suprasuslema ahora toca ver como se encuentra
estructurada nuestra organlzacnén ob]eto de estudio. FR

2.4’.3 Esrmcru}.%q VFvbn'ﬁél

Miinch Gahndo seﬁala que Ia estruciura rormal de una orgamzacnén se representa a través de .
organigramas. y . que 'estos . muestran las’ posn:nones e |nterrelacvones establemdas por.: la pollhca y
procedimientos ofi cuales de Ia empresa (Mtnch, 1982: 142)
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La DCCR y su Fstructura

Los organigramas representan las areas que compoenen la organizacion (suprasistema), y en el caso de
la Direccion General Adjunta de Control de Crédito y Gestidn y Fiduciario, las diferentes direcciones que
la integran, en la cual se encuentran las Direcciones de Control de Crédito Regional (sistema).

En el capitulo | se describieron los principales episodios de la vida organizacional de Banco Nacional de
México. Entre esos episodios, uno de los mas importantes fue el de la nacionalizacién de la banca, donde
la mayorla de los bancos nacionales se convirtieron Sociedades Nacionales de Crédito, este periodo
duré aproximadamente 10 afos, para después volverse a privatizar en 1992, provocado por la apertura
que se estaba gestando en los mercados econémicos, por lo que Banco Nacional de México, sufrié una
modificacion de su estructura corporativa con el propdsito de hacerla mas 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 Direccién i
General Adjunta de Control de Crédito y Gestion y Fiduciario y en particular de la Direccién de Control de -
Crédito Regional. Como se puede observar en la estructura organizacional de las Direcciones de Conirol S

de Crédito, en éste también se esboza de forma general la “estructura de Poder - Aulondad y de

Comunicacion, asi como la integracién de los grupos lormales, puntos que se veran més a detalle en Ios

capitulos lil y IV.

Control de Crédito y
Gestidn y Fiduciario |

poa | .
Control
de Crédito
Apoyo Control
de Crédito S
K I e et
I I ; [ |
Politica . o y Control| 1 Control de Crédito Reg Control de Crédito Reg
de Crédito . de Crédito |- de Crédito ! Noroeste v Metro_Nia Norte v Sur
o o | o} ! o o |
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* £l organigrama de la DCCR, fue elaborado sobre |a 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 eslructura piramidal, el cual

refleja la forma en que se encuentra estructurado jerarquicamente;,” por lo tanto nos |nd|ca Ios nweles de. ' :

autoridad existentes. Aqui también estan representadas las func|ones o papeles de cada uno de sus

mtegranles que de acuerdo con Mayntz, por papel debemos entende un complejo de norma_‘ o de

expectauvas sociales que se refieren al. mular de 'un pueslo “ determinado la orgamzam n"
(Mayntz, 1990:106), que en este caso, se encuentra dehmltado or Ias Direcciones Divisionales asngnadas

a cada uno de los Directores de Control de Crédlto. f

asignadas a esta Dlreccnén y a cada uno de sus lnlegrantes
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2.4.4 Estructura Funcional

Toda organlzacién para levar a cabo de manera_efi ciente el desarrollo de su proceso productivo
establece funcnones dlferenciadas y delermma qu»enes eslarén al frente de ellas, con el fin de establecer
responsabllsdades el nivel jerarquico se reﬂeja en [ mayorla de las veces en el organigrama, Por lo tanto
llamaremos estructura funclonal a las act:vndad lferencladas con arreglo a la divisién del trabajo que
) estan establecudas ‘en bella medlanle eglas'y encomendadas como cometidos a los titulares de -

: determnnados cargos (Mayntz 1990:111

ione: asngnadas a la DCCR, estas fueron autonzadas por el L

Empezaremos dando a ~on
Ies quedaron asentadas en la circular emltlda el 27 de ‘.

Comité Corporahvo de Crédn (CC
mayo de 1999, Cabe menciona que el CCC es la instancia con mayor jerarqula dentro e I
organlzac:én el cual es encabezado por el Dn‘ector General de Banamex, entre otras atnbucnones tlene N
) facultades para resolver operacvones de crédlta que rebasen las facunades asignadas a as d|ferente5"

lnstancms

- Las funciones asignadaé ala DCCR'sVon: S

. Anallzar y resolver por sollcntudes de ‘crédito’ a través: de Comllés D«vlsnon 'Ies y por medto de '

facuitades mancomunadas.

«  Supervisar que las funciones de Admlmslracnén de Comités s realicen adecuadamente.”

» Validar y firmar actas y resoluc_lones bajo 'sus responsabilidades,

jercidas en forma mancomunada a
través de Comité Divisional. Vel ok

Como ya se ha mencionado la DCCR no cuenta con un manual de procedlmientos en donde se
establezcan las funciones y achvndades e cada uno de los puestos. sin embargo en la cnrcular antes
mencionada se sefala que la funcu)n de Ios Dlrectores de Control de Crédlto es . compartir la
responsabilidad con los Dlrectofes Dlvlsionales en las’ resoluc:ones de crédlto a través de( Comiteé
Divisional de Crédito de manera mancomunada. :

Por lo que la forma en esta se lleva a cabo se plantea sobre la base de Ia observamén dlrecta ya Ia :
experiencia de dos afios dentro del area por parte del investigador, sm embargo es necesano aclarar que
para el analisis que se hace de los estudios de crédito se tienen que’ apegar a lo que. se. encuenlra .
establecido en el manual de crédito y en las circulares que emite para este efecto Ia Dlrecmdn de Pollhca
de Crédito. : N :
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En la Direccién de -Control de ‘Credito Regional colaboran 16 personas, quienes desarrollan las

siguientes funciones: :

. 4 Directores :vAnallzan la vlablhdad de los créditos empresariales solicitados. Tienen la responsabilidad
i de aulonzar rechazar o apoyar las sollcntudes crédito presentadas. Todos tienen maestrias en las areas
son bllmgﬁes (espaiiol / inglés), y su desarrollo profesional esta vinculado

ocion de crédlto :

S de di éccibn Analizan los estudios de crédito presentados cuidando que
d_ stablecida por el Banamex y por la Comisién Nacional Bancaria y de
laboral esté Avinculado con las éreas de promocién o control de crédito.

‘en las’ actlvndades administrativas al director y a su asistente. Cuentan con

studios técnicos's

etariales; tlenen conocumento enel manejo de paqueteria en Windows, que es el
;software utilizado en Banamex :
2 Monsa]oros Apoyan en todas las actlvtdades de tlpo admlmstratlvo, su formac:én académlca esa,

\ 8 eS y re cuones en un org a mzacubn estén
M: ‘yntz 1990 112) ’ i

La formalizacion en la DCCR se establece bésicamente a pamr de que existe un nexo contractual de los : .
miembros con Banco Nacional de Méxlco., en ta normatividad institucional se indlca que: no se puede
asignar funciones ni responsablhdades a mngun empleado, si antes no ha firmado’ un contralo de trabajo i
Este contrato puede ser por trempo mdef‘ nldo por tiempo establecido o por un trabajo especnal es decir
siempre va a existir un nexo contractual y por lo tanto una remuneracion rja enlre Banamex y susif

integrantes.

Max Weber introduce el término de Burocracia Moderna y lo dlstlngue de Ia For allzac:é’ porque para
que esta Ultima se dé primero se deberan cumplir condiciones prevras Entre las caraclerlshcas de la

burocracia moderna que plantea se encuentran:

> Ordenacion de reglas.

» Delimitacion precisa de las competencias. -
> Ordenacion de refaciones: Facultades de mando y obednenc:a., o
» Estruclura jerérqmca :

1>
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v

Separacion entre los miembros ¥ los medios de explotacion.

» Los puestos no son propiedad del personal.
%> * Nexo contractual de los miembros con la organizacién.
> Seleccidn segn calificaciéon profesional

Remuneracion fija

> - Actividad profesional

%> Ascenso en una carrera
{Weber en Mayntz, 1990:112-113)

v

De acuerdo a las caracteristicas antes sefialadas de la burocracia moderna en la DCCR se dan:la
mayoria de estas, porque existen reglas establecidas, basicamente en el manual de crédito; hay una -

delimitacion de competencias, aunque no de manera formal, pero esto de alguna manera favorece el - -
desarrollo del trabajo, ya que ha vuelto a la orgamzacnﬁn fleXIbIe al adaptarse répldameme a los camblos ]

del entorno.

Existe una estructura de jerarquia y de mando entre qulenes detentan la autondad y los’ que obedecen i
es muy claro que el puesto no es propledad del personal porque a eslos se les’ puede ‘cambiar de

puestos y funciones.

'autorldades, se llegan a dar ascensos conforme el desarrollo que se tiene dentro de la orgamzac:én pero

K estos se son muy lenlos enla mayoria de Ios caso:

En el apartado srgurente veremos de mane esquemétlca como se lleva a cabo el proceso de trabajo en

“.la DCCR para la autonzamon de un estudlo d crédul

2.4.6 Proceso Formal del Tmbbjo éh‘ la DCCR '

Para poder describir el proceso de lraba;o enla DCCR es necesano tomar en cuenta aI érea de Crédlto,
empresarial, quien es el que provee dela Informamén necesana paré la reahzacnén de éste. para ello :
nos basaremos en la Teoria de Sistemas que considera.la apenura al medlo y Ia nteraccaén de las

partes o subsistemas, por Io que constdera las entradas y salidas al ststema (Fernéndez 1991 :48- 53) ’
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ila y i [E] N para la elaboracion
de esludios de crédito. cenl :

Staff Divisional - = 105 catudios de aédnn do toda Ia division ylos
de Credito . dlslnbuye a los nlveles 1acullados para su anallsls. } g
DC
Sesitn de Crédilo Se toma la dedslbn de autorizar o rechazar 1a operacitn de
Divisional crédno presenlada o

Recibe y analiza los estudios de crédito que se presentaran
en 1a sesién de crédito semanal para su resolucion.

el que se llevaria a cabo de manera ideal ya que en la realldad
veran con mayor detalle en el capitulo Iil de esta |nvest|gaclén

Es importante resaltar que no solo con el establecimiento de funciones y puestos es como se desarrolla"

el trabajo, también es necesario que la organizacion cuente con infraestructura, recurso

} materiales, tecnoldgicos y financieros, para que de manera conjunta coadyuven en el desarrollo de sta :
no obstante esto no es sinénimo de garantia de que la organizacion vaya a progresar, llene mucho que :
ver el manejo adecuado que se dé estos recursos, los cuales procederemos a descnblr. i :

2.5 |Infraestructura de que dispone la DCCR

Empezaremos diciendo que para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesarlo que cuenle
con una serie de elementos o recursos, tanto humanos como materiales, que contnbuyan al cumphmlenlo
de los objelivos planteados. Por antes mencionado en esle apartado reahzaremos un unvenlano de los
recursos de que dlspone la DCCR para la realizacién de sus actividades cotidianas, : B
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2.5.1 Recursos Humanos

Puesto No, de Personas
Directores Regionales 4
Asistentes de direccion 5
Secretarias 4
Mensajeros 2
Total 15

En un inicio eran 5 las direcciones de control de crédito regional, y por cuestiones de reestructuracién de
toda la organizacion, dejaron 4, movieron a un Director Regional al érea de capacitacion de crédito,
quedandose su asistente , esta es la razén 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 fué Inmédiétémente ocupada.

'Podrfa &eéirse_qdé‘ la’rotaclén de personal practicamente es nula, porque durante el tiempo que lleva
. ‘:‘ funcionando a‘ DCCR (2 afios) la planta de personal no ha disminuido, pero tampoco se ha
” | todos oonllnuan en el mismo puesto. Es en estos dias cuando se esta dando la posibilidad
e incramentarse la planta de asesores a dos por cada director regional, para que cada uno atienda a

- una de las divisiones asignadas a cada Director.

5252 Recursos Tecnoldgicos

Equipo Numero
Computadoras 13
Faxes 9

Impresoras Laser

Teléfonos digitales (con acceso de 3 13
lineas c/u)

iCopiadoras para trabajo rudo 2
| Canén de proyecciones 1
Magquinas de escribir eléctricas 2
Guillotina 1
Engargoladoras 2
Perforadoras 3

{Archiveros 5
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2.5.3 Recursos Materiales

* Son aquellos bienes tangibles propiedad de la empresa” (Munch Galindo,1993:56) Las oficinas de la
DCCR se encuentran ubicadas dentro del Edificio Plaza Corporativo Santa Fé

Equipo Namero
Oficinas equipadas 4 (una para cada director)
Médulos equipados 6 (uno para cada uno de los asesores)

Pool Secretarial 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
ejecucién de sus decisiones” (Minch Galindo,1993:57) La DCCR es un area staff de Banamex, por lo
que ésta no genera ingresos al Banco. Para su funclonamlenlo se le asigna anualmente un presupuesto,
el cual se fija lomando en cuenta el indice de mﬂaclén proyectado para el siguiente afio. En este
presupuesto se |ncluyen sueldos, prestacuones  gastos de viajes, gastos de trasporte de los mensajeros y
papeleria no proporcionada por el Banco.

Por otro lado, las organizaciones también requieren de canales adecuados de comunicacion, a través de
los cuales se pueda efectuar ,lé‘ trasmisiéon de érdenes, mandatos e informacion para poder decidir y
ordenar con miras a un finr.‘ por-lo.que en los siguiente dos apartados veremos como se encuentran
estructurados los niveles dé autoridad y comunicacién en la DCCR.

2,6 Estructura de Autoﬁdad

Las organizaciones poseen siempre una eslrudura de autoridad, al igual que la de comunicacién antes
vista, porque a través de estas se da la divisidn entre las facultades de decision y de mando establecidas
: '»en -reglas 'y . papeles,- de. una parte, y las obligaciones de ejecuciéon y obediencia de la ofra.

y .v—’(Mayntz.1990:125).

& Max Weber plantea tres tipos de dominacion o autoridad, entendiéndola como *la probabilidad de que las

érdenes .especificas encuentren obediencia en grupos dados de personas, se trata de una relacién entre

i pues(os o funciones y no del poder o de la influencia que se ejerce sobre una persona cualquiera, forma

“parte de ella un minimo determinado 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 dominacién legitima:
1. Legal: Se justifica por su referencia a la legalidad de un orden establecrdo
2. Tradicional: Su legitimidad se basa en el respeto a la costumbre'y lradlcnones Las personas son

llamadas a ejecutar la dominacion. :
3. Carismatica: la legitimidad se basa en la caracter(stica consagmda [} sobresallenle del individuo, en

la fe que el individuo le confiere al llder. (Mayntz,1990: 134-1 38)

En la DCCR se reconoce su estructura de autoridad la domlnactén de tipo Iegal En donde las personas
con autoridad de mando se identifican al ocupar las dlstmtas Dlrecciones ‘de’Control de Crédito, quienes
basan su nombramiento en una lnstancla supenor. Ia Dlrecc:én General ‘Adjunta quien igualmente fue

establecida legalmente.

De acuerdo con el orgamgrama presentado de a DCCR cada Dlrector de Control de Crédito sélo puede
mandar a 2 6 3 personas que dependen dlrectamente de él, quienes ‘obedecen porque éste posee ia
autoridad legal y que ef miembro acepté al ingresar en la organizacion.

Sin embargo por la posiéién ddé 6¢upan los Directores de Control de Crédito dentro de la organizacién,
su nivel de autoridad va més alla de la propia DCCR, quienes de alguna manera tienen centralizada la
toma de decisiones para. Ia autonzacnén de las solicitudes de créditos que se presentan, porque si ellos
no estan de acuerdo en e planteamlento presentado, aunque el Director Divisional si lo esté, dicha
ente hasta que se realicen las aclaraciones o correcciones solicitadas por

solicitud puede quedar p‘
ellos, de lo contrario pueden tomar ta decision de no autorizar el estudio de crédito, y decir que se

presente al siguiente nlvel facultado

En este punto podemos ver que uno de los afectados es el ejecutivo de cuenta, porque parece que tiene
un jefe mas, pues ahora no solo tiene que convencer a su jefe directo paré que apoye la operacién de
crédito que presenta y al director del cual depende, sino al director de control de crédito lo cual parece

ser mas diflcil.

En el siguiente inciso veremos que es 10 que motiva a los integrantes de la DCCR a permanecer en ella.

2.6.1 Grado de Motivacién en la DCCR

Robbins define a la motivacién como el deseo de hacer mucho esfuerzo para alcanzar.las metas de la
organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. (Robbins,
1993:123). La motivacion constituye una clase de energla interna que nos impulsa en determinada
direccion, hacia el alcance de determinadas metas.

65



L.a DCCR y su Estructura

Katz y Van Maaen identificaron tres grupos de factores que ellos llaman el “loci de la satisfaccién laboral”

-

. El trabajo mismo. Corresponde a factores intr(nsecos i

2. El contexto de interaccién. Corresponde a factores conlextu Ies que txenen que ver con las personas
.que integran el medio laboral. :

3. Politicas organizacionales. Corresponden

politicas de promocion, las condxc:ones de traba;o ¥y

empleado o del supervisor.

tienen qUe ver con el salario, las
‘no estan bajo el control del

Bajo el contexto que sefialan Katz y Van Maaen podemos seﬁalar que en Ia mayorfa de los miembros
que integran la DCCR, el salario es una: dé las prinr:lpales razones para mantenerse dentro de la
rla decur qﬁe esta entre los mas altos, si se compara con
ten, aﬁnque también estas las prestaciones tanto
cuedta y que muy pocas organizaciones otorgan. En

organizacién que aunque no es el mejor. se
los ingresos promedio que a mvel nacio 1l
econdmicas como de segundad social
dos casos se pudo observar que es el tra ajo el pnncipal motivo para estar en la organizacién, uno de los
Directores y un Asesor, ya que estas perso,as no _requieren del sueldo para subsistir ya que éste
representa, en menor medlda. sélo una parte de sus ingresos, y que por la posicién que ocupan solo les
- da poslcién social.

Por otra parte Maslow sugiere tjue las necesidades existen en una jerarquia innata, en la cual las
necesidades basicas deben satisfacerse en un grado considerable antes de que las necesidades mas
elevadas surjan para motivar el comportamiento del individuo. Su teoria de la motivacién contiene cinco
niveles, que se pueden presentar en forma de piramide, en donde las necesidades basicas deben

satisfacerse antes que las necesidades mas elevadas surjan.

5.~ Necesidad de Reu.lum:lén del Ego,
.- Nocesidad do

3.~ Necesidad de penienencia y amor.
2.- Neeesidad de seguridad,

1.- Necesidad Fisiolégica.

Si analizamos a los integrantes de ia DCCR con base en los niveles planteados por Maslow, podemos
establecer que los dos primeros puntos son cubiertos por la organizacién, ya que les otorga a sus
miembros el sueldo y las prestaciones, con las que puede satisfacer sus necesidades de alimento,

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 motivara 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 desempefio. Uno de los principales
motivadores que brinda la organizacion son sus prestaciones, como son aguinaldo, prima vacacional,
periodos vacacionales; los cuales son de mas altos dentro de los otorgados por la mayoria de las

organizaciones mexicanas.

Otro motivador, el cual muchas veces tiene el efecto contrario, es el otorgar un bono por actuacion cada
afio, supuestamente éste se da en funcion a la calidad del trabajo desarrollado durante el afio, sin
embargo, en la realidad éste se otorga a como le "caigas” a tu jefe, sin tomar en cuenta fa productividad,
y porque la misma organizacion pone como politica que se otorgue sélo al 75% de los empleados, esto
significa que siempre va a existir alguien a quien no se le de nada.

2.7 Estructura de Comunicaci6n en la DCCR

Entre los aspectos importantes de la estructura de toda organizacién se encuentra su estructura de
comunicacién, la cual no necesita estar descrita con palabras, sino que puede estar representada
graficamente, es decir a través de organigramas. No obstante lo anterior, Mayntz plantea la
esquematizacion de las relaciones comunicativas por medio de grafos, los cuales estan unidos entre si a
través de lineas, los puntos simbolizan las unidades de !a organizacion (miembros, puestos, secciones) y
las relaciones que se establecen entre estas unidades. (Mayntz,1990:119)

La estructura de comunicacioén de DCCR se puede representar a través del siguiente grafo.

Director General

‘//: N‘ Adunto

D > Directores Regionales

i}.\/ o

. Secretarias

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 comunicacfén en una oi’ganizacién involucra la trasmision de ordenes, las cuales
pueden "discurrir: en senhdo honzontal ‘entre poslclones iguales; en sentido vertical, entre rangos
dtferentes de amba abajo o vnceversa con mlras ala consecuclén de un fin. (Mayntz.1990:116)

La comunicacnén fonnal es aquella que se ongma en Ia estructura forma! de la propia organizacion y fluye
lzacuonales existenles por ejemplo manuales, 6rdenes, notificaciones,
represiones quejas mforme 5 etc por ‘el contrario Ia comunicac:én informal surge de los grupos
informales de la orgamzamén y por Io consnguiente no slgue los canales oficiales establecidos, por

‘a través da los canales org

: ejempio comentanos, oplmones O rumores

_En la DCCR la estructura de Ia comumcactén S mann" esta en ambos sentidos y hacia cualquier
elemento de la mlsma no obslante no toda la |nformac16n es vertida a todos los empleados, sino solo la

s:oi‘c‘ia‘li,za’c‘:ién _dljgi da n Ba m y en la DCCR
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2.8 Pr de Recl, { de Personal

En este apaﬂadé se presentan las formas de reclutamiemo y soc'ializaclény por payne de la brganizacién
hacua sus " futuros . integrantes, para ello se presentan Ias pollucas de reclutamiento y seleccién de .
personal de Banamex porque éstas rigen a toda la orgamzacién y en la cual por supuesto se encuentra

3 De acuerdo con Mayntz para que una organlzadén exn y func:one entre sus actividades esta la de

ganar adeptos Iograr que permanezcan en ella Y hacer\ que desempeﬁen sus cometidos porque de la
L manera en como sea reclutado depende la acmud de ésté al objeuvo de la organizacién y de los motivos

;V para su lngreso Por otra pane hay que tomar en cuenta cuéles seran los puestos a ocupar por parte de
C] los que’ Aal fin de cuantas llevaran a cabo los objetivos

g los cahdidatos polencnales, porque éslos
f'planteados por la organzacién (M yntz 1990

TA contlnuaclén presentamos Ias formas de breclutamiento y selecclén de personal que de manera formal
g ex:s : n en Banamex de acuerdo al Manual del Usuario de Semctos Admxmstrahvos Politicas y Normas.

‘Raclucamiento interno de Seryjc'iosv',),\amiﬁist tivos, ‘Pollticas y Normas, Titulo I,

: Seleecnbn e mgreso de

‘Estrateglas ; :
e “las estra(egms de reclutamlenlo deben de ir dnngldas a seleccionar candldatos que cubran el perfil

del puesto. vacante y/o de nuevé creacién

Requlsitos quo dabo cubnr el candidato S
- . Ultima Evaluac:én de Actuacion con resultados muy buenos y excelen(es
- Autonzaclén del jefe inmediato :
- : Un aﬁo mlmmo ‘de antigiedad en Banco 6 6 meses en 'el ummo puesto ; en los casos de mayor

'antlguedad en la institucion.
. Cubnr el perfil del puesto y obtener calificacion satlsfactona en Ia evaluac;dn técnica.

Reclutamiento Externo (Manual det Usuario de Servicios Administrativos, Politicas y Normas,
Titulo Il, Seleccién e ingreso de personal, p. 3)

Congruencia del perfil con el puesto
e Para que un candidato pueda formar parte de la institucién, su perfil debe ser congruente con lo

requerido para el puesta.
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Fuentes y medios
e Lainstitucién debe de contar con las mejores fuentes y medios de Reclutamlento Extemo para atraer

candidatos acordes a los perfiles institucionales

Presentacion de candidatos por Linea de Mando
* Elgerente puede presentar a Seleccion de Personal candidatos para vacantes especlf' cos que tenga
en su Departamento, mismos que deben cubrir satisfactoriamente todo el proceso para ingresar,

A iento y validacién de fuentes y medi
e El corporalivo de Seleccion de Personal es la Unica entidad autorizada para asesorar y validar las

fuentes y medios de reclutamiento.

Requisitos minimos de ingreso
» Se deben cubrir los sigulentes requisitos minimos para ingresar a la institucion:
»  Edad minima de 16 afios cumplidos, salvo para los puestos en los que se manejen fondos y valores
en los que la edad minima es de 18 afios.
Edad maxima de ingreso, salvo en los casos en que el perfil de puestos estipule algo distinto:
- 30 afios, para nivel empleado.
- 40 afos, para nivel funcionario.
- 50 afos, para nivel Gerencia Media o Alta Gerencia.
« Cumplir con los requisitos de escolaridad que determine el Perfil del Puesto.
La escolaridad minima de ingreso es la de bachillerato, salvo en aquellos casos en los que el perf il
del puesto determine otro grado. g .
« La trayectoria laborat en todos los casos debe ser estable.
« No haber sido condenado por delitos patrimoniales, en términos de Ia leg|slac:én. penal
e En caso de personas de nacionalidad extranjera deben contar con la forma FM-2

« ' Los varones deben presentar la cartilla de Servicio Militar Nacional..’

' -. Liberada sin son mayores de 20 aftos .

- Liberada o acompaiiada del documento que acredite que se esté c € ndo con esta obligacién,
sl es menor de 20 aos. B :

- 'Pueden ingresar familiares de personal activo en la institucién slempre y cuando no exista relacién

funclonal.

.Como. se observa en los tres tipos de reclutamiento y seleccion de personal que maneja Banamex,

éxisten reglas g:laras tanto para el reclutamiento interno, externo, como por linea de mando, ya que como

'Vseﬁala'MaYhtz, :se busca que los candidatos retinan el perfil para el puesto que se le va a signar asf

como que cumpla con fos objetivos de Ia organizacién.
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l.a DCCR y su Eslructura

Como se puede ver dentro de las reglas establecidas en el Manual del Usuario de Servicios
Administrativos, Politicas y Normas, para el caso del reclutamiento interno, se ponen como condiciones
que el empleado tenga en su Ultima evaluacion de actuacién resultados muy buenos y excelentes asi
como autorizacitn del jefe inmediato. De estos puntos podemos comentar que e! empleado nunca sabe

. cual es_ la evaluacion del desempefio de sus actividades, porque al menos en las areas en que el
- Investigador ha estado involucrado, no existe un instrumento de evaluacion objetivo en el cual se sefialen

ldsi aciertos y errores en los que ha incurrido, por lo que cuando un empleado busca un cambio a otra

‘ ér,eéresté mas bien sujeto a la apreciacion subjetiva de su jefe y por lo tanto a su autorizacién para que

- esté sa pueda Hlevar a cabo.

: “Ahovra veamos como se Ilev6 a cabo el reclutamiento y seleccidn del personal en la DCCR cuando se

decidié que se formara esta area, cabe comentar que todos sus integrantes fueron reclutados de forma

Z lmerna ya que no exlste, hasta ia fecha, ningtin miembro que sea de nuevo ingreso o extemo.

éhcia (Directores), estos fueron seleccionados por el Director General Adjunto
ndndalos que le fueron presentados por las areas de Crédito Empresarial y de

; ‘Rewsuﬁn de Crédlto. por lo que para su eleccién tuvo mucho que ver su trayectoria y experiencia dentro
7 de la organlzacién en areas que tuvieran que ver la promocién, andlisis y autorizacion de créditos

'Hasta antes de ser nombrados directores en la DCCR, todos ocupaban puestos directivos en areas

vdedncadas ala promocubn o control de crédito, ademas en todos existe el comun denominador de haber

“sido ejecutuvos de cuenta en sus inicios, por lo que conocen toda la parte operativa que se lieva a cabo

: en la elaboracnén de estudios de crédito, asi como los pasos a seguir para su autorizacién y finalmente
Cen su mstmmentacn’m Esto ha sido importante, porque el trabajo que se lleva a cabo en {a DCCR tiene

‘que v ver precasamente con el analisis que se realiza de la informacién que se presenta en los estudios de
) crédno denlro del proceso de autorizacion de crédito.

Por otra parte los niveles de Gerencia Media (Asesores) fueron seleccionados por parte de los Directores

Control de Crédito, quienes serian sus jefes. Para su eleccién se tomo en cuenta basicamente su

s conocnmlemo de los diversos productos y servicios financieros que el Banco ofrece a sus clientes, asi
. como .de ta -normatividad y las politicas que para tal efecto existen. En esta parte es importante
',‘mencnonar que todos los que ocuparon los puestos de asesores ya trabajaban, o habian trabajado,

dlrectamente con los que ahora serian nuevamente sus jefes.

E>s‘ por E.éos que entre sus integrantes se encuentran los siguientes: dos que ocupaban puestos de
: éjequlivos‘de cuenta; uno era asesor de ejecutivo de cuenta; otro fungla como gerente del staff de crédito
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. La DCCR y su Estructura

divisional de la metropolitana norte y uno era coordfnador‘en el drea de revision de crédito empresarial,
por lo que todos de alguna forma tenian que ver con gl anélisis dé estudios de crédito.

Las secretanas Ilegaron junlo con los Directores Control ‘de Crédﬂo porque ya se encontraban trabajando
T fos anlerlores van subiendo de nivel en
o con ellos en sus nuevas funciones, por
“mi’émb jefe durante la mayor parte de su

con ellos,” quienes por lo general como ya se | enclo
la medida en que su jefe lamblén va su en o y las van
lo .que es frecuente ver a‘una secre!aria rabajando

'trayectorla

- Fmalmente los mensajeros llegaron a esla dlrecmén porque también ya habian trabajado con alguno de
) Ios que ahora serfan los Directores de Ia DCCR por lo' que a propuesta de ellos, estos fueron

: seleccuonados

En ('el 'capltulo III‘estudiaremos a la organizacién ‘a través de sus actores, es decir de los miembros que
mtegran la DCCR, y. de estos a los grupos que conforman a traveés de las relaciones que establecen en

S el desarrollo 'del trabajo realizado.

T~




La DCCR y su Estructura

Dlagn6stico Slthaclonal

Después de haber rev:sado Ia estructura Y los elementos con que cuenta la Direccién de Control de
Crédito Regional de Banamex nos podemos dar cuenta que reune los elementos para considerarla
como una organlzactén segun lo planteado por Maymz. en donde por su tamafio existe un numero

definido de miembros
establecudos y por tan
reallzacnén del trabajo del

Cuenta con una estructura di eﬁada para cumplir con los fines para los que se creé y en donde
supraslstema y slslema comparlen los mismos objetivos y valores. Aunque el disefio de su estructura es
piramidal, lo cual nos darla una imagen de una organizacion rigida, tiene rasgos de ser una arganizacion
flexible ya que se basa en Ia delegamén de funciones para cada uno de sus puestos o areas.

De igﬁal forma, podemos decir que es una organizacién Burocratica en los términos en que lo plantea
Weber, en donde existe especializacion de tareas para cada uno de sus'in egranles jerarqula de
autoridad; sistema de reglas; empleo basado en la calificacién y en la efi cnenc:a

Respecto a la seleccién de su personal se hace también bajo parametro’s‘prevviamente establecidos
donde el perfil del solicitante debe estar acorde con el puesto o a la actividad dug va a desarrollar. En
este sentido encontramos que la mayoria del personal que pertenecé a la DCCR cumple con requisitos

académicos solicitados.

En este sentido nos podemos dar cuenta que es una organizacion que se eﬁcdentra en todos los
sentidos formalizada, en donde por la actividad que desarrolla existen reglas, prbcedirﬁientcs funciones,
actividades, procesos plenamente identificados y que se tienen que acatar. que de no llevarse a cabo
traeria consigo lraerla sanciones ya sea de la propia institucion o de los orgamsmos que la regulan

Dentro de esta alto grado de formallzamén que encontramos en Banamex y por tanto en la DCCR vemos

que un elemento que causa conﬂlcto es'la centralizacion de las funcnones para la autonzacién de los
 estudios de crédnto en pocas pe' onas como son los directores dlvnslonales pero sobre todo en los

dnrectores de control de crédlto. quuenes tienen la consigna de vigilar que los financiamientos que brinda
meno; nego posuble para su recuperacion.

‘Banamex sean con

. En’ este senudo la aulondad que se les confiere a los Directores de la DCCR los ha llevado a convertirse

o ‘en guardlanes del crédlto restando confiabilidad a los demas miembros de la organizacion con quienes

i lnteractuan
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Otro punto a considerar, es que si bien existen objetivos y valores planteados por la organizacién y que
son dados a conocer - a todos los integrantes de la organizacion a través del curso de induccién que se
les brinda, antes de que se incorporen a las actividades para los que fueron contratados, estos no los
recuerdan por au'nque estan en el manual de bienvenida que se les proporciona, no existe un
reforzamiento ‘de ‘estos ya en el desarrolio de las actividades o dentro de las instalaciones de la

institucion,
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Capitulo NI

Funcionamiento, Actores
y Grupos en la DCCR
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Funcionamiento, actores y Grupos en la DCCR

En el capltulo Il se_vio a la DCCR a partlr de su aspecto formal (deber ser), como dice la

organizacion que trabaja; ahora ‘toca ver su ser organizacional (func:onamien(o real), como es que
* trabaja realmente. lo que nos Ileva a anahzarla a pamr de sus actores de los gmpos forman y de
X las relaclones comunlcahvas que establecen en sus Interrelacrones e e

; En la mayorla de Ias organlzaciones exlste una marcada diferencia entre la forma en que se pensé )
o que se debla desarrollar el trabajo. es decir su operacion, funcionamiento, mlembros imeraocoén T
: con olras éreas. etc., y la forma que en Ia realidad se lleva a cabo, lo cual involucra tanto éreas
ef’ crentes como probleméucas asi como a actores, flujos productivos y comunlcatlvos lo que al f in

de cuentas rmpacta en sus resultados.

By Conforme se vaya desarrollando este capitulo nos daremos cuenta que el estudlo de las
"orga uacnones _no ‘selimita. sélo a anallzar su estructura orgamzacmnal o.a ldenlif car el' :
ordenamrenlo de’ Ias actividades laborales sino que también es necesario conocer Ios problemas a .
f’,,que se enfrema en el desarrollo de sus procesos productlvos en donde Ios hombres es decur los_
: actores consmuyen una pane fundamental para que la organlzacrén Iogre sus ob]etlvos o metas.’ "

e Por Io antes comenlado en este capltulo analrzaremos eI funcronamrent de la DCCR, para ello:' R
'1'::confrontaremos en pnmera inslancaa los flu;ogramas rdeal y ‘ealvdel proceso de trabajd 'vacto .

g seguudo y como herramlentas cuantllatrva y cuama ivas, umlzaremos hojas d : '
. con 1a finalidad de detectar problemas concretos entre la estructura formal y
5 ‘de’la orgamzacrén. sehalando Ia in dencla ‘e:a ores y grupo:

S 30 Fu'nr:ipnamienro_dojlra DCCR

Las orgamzacnones en Ia planeacién de su estructura formal_ no toman en cuenta a los hombres

que la |ntegran, quienes fe dan vida y la hacen funcionar,’ sin embargo no hay que olvidar que “los
o hombres lraen conéigo actitudes,” sentimientos percepcnones que no estan previstas por la
prganizacién y ue por ténro tampoco encajan dentro d su pfah de operacién“ (Schein, 1982:29)

c e los actores y por tanto de los grupos que
cual tanto para el desarrollo de conflictos o de
étos. dadas Ias relaciones organizativas y de poder

e lo antenor se desprende que
. forman al mtenor de Ias organzécno
éreas problemétlcas como para Ia solucu n
: que se establecen para Ia toma de dec iones importantes ‘que pueden afectarla.

En el suguuente apartado conoceremos el proceso de lrabajo que se realiza en la DCCR para la .
autorizacion de estudios de crédllo para este erecto se reallzby un anéhsus de este proceso através
de la comparacion enlre Ios ﬂujogramas real y el formal i :
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3.1.1 Pre >, probl y diagnéstico de la DCCR

Por p(oceso debemos entender como el conjunto de pasos o accnones ‘que se dan con el fin de que

g cuales se realtza el mismo proceso e | interfenr unas con otras en el desarrollo de sus
ireccién vals onal asignada para su atencién.

acllvldades. la diferencia la hace [

A continuacién presentaremos los‘ flujogramas ideal y real en los cuales se puede observar de
manera grafica y paso a paso, eI pr . so de trabajo que se sigue para lograr que los estudios de
crédito que son presentados a los nivel es facultados sean autorizados. Estos estudios de crédito
son elaborados por los ejecutxvos de cuenta y tienen como finalidad proponer a las instancias
facultadas los pos:bles chenles suscephbles de financiamiento.

Recordemos que en el mpltulo antenor se presento el proceso de trabajo ideal, pero para poderlo
|, se presentan ambos a través de diagramas de flujo.

comparar con el funcio

De acuerdo con. Manlnez un diagrama de flujo es una representacion grafica que muestra todos
. los pasos de un proceso Provee una excelente documentacién de un programa y puede ser una

- .,jherramlenta utll para exammar como se relacionan unos con otros los pasos de un proceso.

m "mnez 1995 9-10)

: Los dlagramas de flu;o se ulilizan cuando es necesario identificar la trayectoria real e ideal que
; ‘5|gue un producto o servicio con el proposito de detectar desviaciones, que por lo general son los
: que ongman problemas en el proceso y en donde se encuentran Ios problemas.

iR signiﬁcédo'dé los simbolos utilizados es el siguiente:

Fluj
Inicia Paso el o
Proceso
Proceso
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3.1.2 Filujograma ideal del proceso de ;rabajo )

Sasién Nivel
Nacional de
. Crédito

Sesion Comité
Corporativo do
Crédito

S Nota La parte punleada es donde tiene /n/elencra Ia DCCR Ia cual es nuestru objelo de estudio y
.. es la parte que relomaremos para efecluar el andlisis'en el proceso ‘real de trabajo. No obstante se

presenta el flujograma completo que puede llegar a tener un estudio de crédito en su autorizacién,
e ya que este seve afecfado de acuerdo alas de Iacu/!ades as:gnadas a cada nivel resolutor.
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Explicacion del proceso Ideal en'el desarrollo dé trabéjo: :

El ejecutivo de cuenta elabora estudlos de crédlto nuevos, canera vencida y seguimiento y
envia el estudlo onginal al Staff Dnvus!onal de Crédlto (SDC) para que éste lo programe a la

. EINDC emite su resolucion respecto a fa solicitud de crédito presentada:

a) Silas qntud es 'r’échazagia o autorizada termina el proceso.

b)  La solicitud es apoyada cuando el monto de crédito solicitado supera las facultades
asignadas al vael Divisional de Crédito y por tanto se tiene que enviar al siguiente nivel
facultado para su analisis y resolucion.

ES‘TA TESIS NQ SALY

DE LA BIBLIOTECA
)
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3.1.3 Flujograma real del proceso de trabajo

Las parles sombreadas mueslmn Ios pasos adicionales que se tienen que reallzan en el proceso
de trabajo, lo cual Iedunda enun mayor tiempo de respuesta hacia los cllenles

A wntunuac:én presentamos las dlferenCIas encontradas a través de la confronlacnén de ambos
‘flupgramas. L !
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‘3.1.4 Difer | entmel‘ ionamient ideal y el real de la DCCR

De la confrontacuén de los ﬂu;ogramas real y formal del proceso productivo de la DCCR, antes

Ve presenlados se observar que el proceso productlvo sufre un “quiebre” a partir de que en la sesién

del NDC se . solnc:ta al’ e]ecuuvo de cuenla que realice correcciones al estudio de crédito
presentado Estas correcciones deben quedar plasmadas dentro del estudio de crédito analizado,
para que éste pueda ser fi fi rrnado por Ias personas facultadas y quede formalmente autorizado.

Existen dos tipo's de correcciohes qué son solicitadas por las diferentes instancias de aprobacién y
. que dentro del calo lntemo se denominan correcciones de fondo y de forma. La primeras son las
mas lmportantes y. lienen que ver para la correcta instrumentacion y autorizacién de un estudio de
crédito; las segundas spn menos relevantes pero que se solicitan para hacer mas claro el estudio
. de crédito, entre gétés podemos encontrar:

: Corfecciohes de Fondo:

. La Ilnea de crédlto no corresponde con el destino de crédito solicitado.
e La informacién financiera esta vencida y esto implica que se tengan que corregir otras partes
que mlegran el estudio.
. El cliente esta boletinado en el Buré de Crédito Nacional, por lo que no puede disponer de
créditos hasta que armegle su situaciéon.
* Falta informacién que es necesaria para lomar la declsuén de otorgar o no los créditos
solicitados. ;

Correcciones de Fonna:

* Falta Informaclén que no es relevanle pero qu e necesana que se mtegre al estudio de
crédito. ;
- » Existen incongruencias entre la mformacnén que dlce el estudno de crédito y los anexos que lo

integran,

" . Requiere correcciones ortograficas o de redaccion

- Por otra parte en este proceso de elabdracién dé'éorrecciones intervienen otros actores, quienes
son los encargados de verificar que dichas correccuones 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 darsele a los clientes que solicitan el

financiamiento 'y que muchas veces estd en espera de esle para continuar con sus procesos

prbductivos Lo ideal serfa que un estudio de crédito cuando es presentado en la sesién del NDC
.. no requiriera ‘de correcciones, porque se supone que ya antes hubo todo un proceso en su
‘ elaborac:én y revisién 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 crédllo en ser

. “autorizado formalmente, es decir a partir de la fecha en que es presentado enla sesién del NDC y

hasta que es liberado, el objetivo de esta medicién es poder determinar en que parte se “atora” el
proceso de autorizacién y sobre todo para poder establecer 1a productividad del area objeto de
estudio que es la Direccién de Conlrol de Crédito Regional. :

3.2 Delimil j* delpr ble:

- A partlr de la comparamén entre los flujogramas ideal y formal se detecté que ia problematica que
~._afecta a Ia CR‘en el proceso de trabajo, comesponde a la parte liberacion los estudios de
crédlto y é K ‘mr de que el NDC solicita se elaboren correcciones a estos para que
rlposterio ente sean ﬁrmados tanlo por el Director Divisional como por el Director de Control de
- Crédito Reglonal‘

'L‘(‘:abe keco'rdar la DCCR tiene como una de sus prioridades vigilar, en la manera de lo posible, que
’ los créditos otdrgados cumplan con los lineamientos establecidos por Banamex, pero sobre todo
qqe -cuiden todos -aquellos aspectos que indiquen la viabilidad de las solicitudes  de crédito
- brééé(\tadas a través de los estudios y posteriormente la recuperacion de dichoé créditos.

bg regreso con el problema detectado y que es determinar ¢l tiempo que faraé un estudio en ser
liberado a partir de que presentado en la sesion del NDC, para ello se plantean los siguientes

- objetivos:

3.21 Plant iento del Probl

El funcionamiento de la DCCR presenta deficiencias entre su aspecto ideal y formal, las cuales
tiene que en la mala elaboracién de los estudios de crédito presentados, lo que trae como
consecuencia al solicitar que se realicen correcciones a estos, se demore el proceso de
autorizacion y liberacién de estos, aun y cuando ia decisién ya este tomada.
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Con el propésito de verificar como es afectada la DCCR en la problemética” detectada,” a
continuacién se presenta la herramienta estadistica a utlltzar con el propbsnto de cumpllr con los

siguientes objetivos:

Objetivo General

> Conocer y cuantificar las pnncupales causas que provocan etrasos en Ia autonzacnén y
liberacién de Ios estudaos de crédlto asl como determnnar la partuclpac:én de la DCCR en
estos retrasos : .

Objeuvos Pénlcdlams. L

> Analizar el proceso de trabajo en Ia DCCR en Ia auto i aclén de los Estudms de crédlto en
un perlodo que va del 20 dej/ o al 3 de agosto de 2001 e ; : :

> Seﬁalar los Cosl@s maleriaiés'y umanos que réprésenla el repfogéé del trabajo realizado,

Objetivos 6spoclﬁg:9§

> Conocer !as fechas propuestas y el numero de esludlos que se presentan en ia seslén del
NDC Noroeste y Metropolllano Norte, para su aulonzactén

> Conocer las fechas y ndmero‘ real de estudios de cr

ito alitorizados, presentados en cada

una de las sesiones a NDC."

v

Explicar las prmcnpales causas que “originan los retrasos en'la’ llberamén de Ios estudlos de
crédito, a los cuales se les’ sollcné correcciones una vez que han sldo autonzados.

> Conocer los costos eneran los reprocesos el tener que

realizar correocnon

Expiicai- los . motivos . por.

v

s'.cuales_existen vanaclones a pamr de que se reallzan las '

'correcc«ones. aulonzacnén y liberacion de los estudlos de créduo'

an
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3.2.2 . Herrami do Medicié

El desarrolio del trabajo se basard en la observaaén del investrgador y se utilizara lo Hoja de
Inspeccién ‘o Verificacion para cuantrf car Ios resultados ya que éstas son formas faciles de
‘comprender para contestar a la pregunta Loon qué frecuencia ocurren ‘ciertos hechos? (Martinez,
1995:10), que en este caso Ios evenlos son eI tiempo’ anscurrldo en la liberacién de un estudio de

crédito autorizado.

Para la elaboraclén de la hoja d‘ey'insp“éocld‘ se sigi 1 los sigulentes pasos (Martinez,1995:11).
1. Estarde acu.erdern el evel

iempo qué transcurre desde la presentacién de un
estudio de crédito ‘ ra

2001 y se tomaron como muestra los sesiones de érédlto realizadas en este periodo.

3. Se disei'iéia h man _a'élafa y facil de usar.

4. Los datos asentados en la hoja de inspeccion son fidedignos.

~ 5."-Se seleccions como muestra las sesiones de crédito que se realizaron el periodo observado.

-La Utilizaé:iéh ‘de‘lés' hojas de inspeccién tiene como objetivo cuantificar el tiempo que transcurre
desde que los estudlos de crédito son presentados en la sesién del NDC hasta su liberacidn, es -

v decir ‘hasta que son_firmados por los dos directores. involucrados en la decisién, el director

. divisional y el de control de crédito. Asf como para poder determ!nar en que parte del proceso se
tienen - los mayores problemas, lo que origina qbe la. productividad . se vea afectada.como

COnsecuencia delas demoras.

Cabe resaltar que formalmenle se llene eslablecndo que un estudio de crédito a partir de que se ve'"
.en la: sesrén d ! NDC no debe tardar més de 5 dias hébﬂes en ser liberado de lo contrario se

; tendrfa que volver a pre rama para que se nuevamente analizado en la sesidn de crédito.

. A contlnuacnén presentamos las hojas de inspeccnén utilizadas por Direccién Divisional y el anélnsls
: )de los resultados extraldos de ellas L ;
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HOJA DE INSPECCION POR DIVISION

HOJSA DE 1N CCION DE PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CREDITO REGIONAL
DIVISION NOROESTE

TUDIOS ANALIZAIX 17 NO. ESTUDIOS AUTORIZADOS: 14
—— — a——
CLIENTES CURRECCIONES FECHA DIAS HABILES
SESION 0
AUTORIZADOS / APOYADOS FONDO®* | FORMA®® [DIVISHINAL DI ESTUDIO 1::,:::(": ::';‘:
CREDITO(SDC)]  ORIGINAL
Lonesto Nares Lopes X 21-Jukol 1-Aww-01 1-Agu-01 7
Hecur Manuel Lee Renteria X 23 Jubot 2 Ago-01 1-Aga-0) is
[Felipe Hurras Maw X X 25 Jub0l 2.Ago-01 8-Ago-0l 12
ector Zepeda Lopes X 24-3ub01 2-Apo-01 A-Ago-61 12
Irodes Rivas X X 23-1ut0l A0 o.Ago-01 [T
Cirup Santers X X 1001 = a0l &Agunl s
inupo Senpra X X - Jub ol Pendienta
Vildosola Castro X X A0-Jubol &Ago-01 #-Ago-0) 1
[Carrana falderrama X X M-Jutol & Ayo-01 8.Awo-01 7
irapo | lane Zaragora X X Wk Jubin Ago-01 11 Agnat 10
(‘asa Avala del Notoeste X X 0 Jus 0} 6 Ago-01 #-Ago-01 k]
Tuse Anuilers Lopes X X 30-4uto)  Agu-01 B-Ago-0) k)
Cirupe Arvizy Valensucla X X 0 Jubol &-Ago-01 B-Ago-0) 7
Francneo Clement Bieuda X X 3W-dubo) A0 2-Ago-0) 2

HOJA DE INSPECCION POR DIVISION

HOJA DE INSPECCION DE PRODUC TIVIDAD
TON DE CONTROL DE CREITO REGIONALL
MIVISION METROPOLITANA NORT

"UDIOS ANALIZADOS: 17 NO.ESTUDIOS AUTORIZADOS. 1S
CLENTES CORRECCION HCHA DIAS HABILES
ESION RECIPCION sCu
AUTTORIZADOS £ APOYADOS FONDD® | FORMA®® [DIVISIONAL DEF  ESIUDIO LINERACION "T,ﬁ::f;:::"::
CREDITOSDC)|  ORIGINAL
MIRR MEXK). SA DI CV X 20-1ubol 1-Apo-01 1-Ago-0) '
KENWORFTEMETROPOLITANOS SA DECV X X kot Bendrente
| OMAS AUTOMOTRIZ, SA DECY X 20 Jubal o Aps 01 7 Aga 01 ]
[FINTURAS PROMAR. SA DI €V X 20 Jukot & spo-0l T Apu-0l '
N1 RVICIIS BE TRANSIOR TACKIN TAGUAR, SA DE (V. < Pendien
A IOLIRICH RIQULLME Y ASOCIATHOS. AC X X Pendiente
LRPLLSA DY OV X x PPendicnic
[GRUPO VEL S (MOVIL CONTLINER, §4 DF €V) X X 20 Jutor ~ Ao 0l T Axo M !
JOSEROMANG X X 20 hatol b3 20 Jubal “
COMISUSTIHEES DEOCCIDENTE SA I OV X X 27 4ut0l Pendwnie
DART SA DU CV (LUPPERWARE) X X 27 fubn Pendwnte,
M) AMBER Y COMPARIA SLHCTSORES SA D 0V X 27 Juba)
VAN UIOR SA DI OV X 27 Jutal
OMERUIALIZADORA DU AUTOPAR § 1S CALDERUN SA

v X X 27 Jubol Pendieme

!:wnurumlu ¥ EXPORT ADORA STIEL SA DE OV N et 2 Agwant Lagoor .
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HOJA DE INSPECCION POR DIVISION

HOJA DE INSPECCION DE PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CREDITO REGIONAL
DIVISION GOLFO PENINSULAR
NO. ESTUDIOS ANALIZADOS: 14 NO. ESTUDIOS AUTORIZADOS: 12
CLIENTES CORKECCIONLS CHA DIAS MABI
SESION RECEPCION
AUTORIZADUS | APOYADOS TONDO® | FORMASS [DIVISIONAL B[ esTUDIO LIBERACION 1:::?‘;:’;:';:’:
CREDITO (SDCY  ORIGINAL

[Cafiver. SA de CV X X 20-Jul-ot Penduente
Grupo 1.0s Perer X X 260-1ut01 Vendienie

itupo Wenrel X X 26-Jul-03 7. Aro-01 b-Ago-0) 9

[Grupn Canstructor. SA de €V X X 26-Jul-01 1-Ayor-01 3- A0l o
Cirupo Marsbent X X 26 Jut-o1 Pendiente
Tuny Chiediaur X X 26-Jul-ot Vendvente
{Grups Chapur Zahoul X X 3-Ago-01 Pendiente
JCirupo Omar Camillo X X 1 Apo-O1 Pendienie
de trtegrales de Nalapa, SA de OV X X 3-Ago-01 Pendrenie
[Carlin Andres Villaseor M X X 1 A0 Pendiente
Fumundo Blanca Perer X X 1-Ago-01 Pendiente
Winugpo Movalen Rppwer X A Ligog) Lendiemie

HOJA DE INSPECCION POR DIV
HOJA DE INSPECCION DE, PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CREINTO REGIONAL,
DIVISION CENTRO
UDIOS ANALIZADOS: 2) NO. ESTUDIOS AUTORIZADOS: 127
CLIENTES CORRECCIONES FECHA OIS HABILES
SESION RECEPCION e
AUTORIZADOS | APOYADOS FONDO* [ FORMA®S JOtvISIONAL 0 ESTUDIO LIRERACION 1;':.‘:::,';;’::";‘?

CREDITO(SIXC)|  ORIGINAL o )

1 Hormanos X b3 $1-Jul-0) W-Apn-01 9-Apa-01 7

Muitacatpas by A 1-Jul-ui 1 4-Ago-a) 18- Ago-ol 2]

fuse Fame tlas N X 1 E-Ago ot 18-Ano 0l I

[Abartisera 1 Noeva Reforma X x 11-Ago0t 15 Ago0) 1"

[ Duaric X N 11-Julin 13- Age-0) 15-Apo1 "
Ny s Aranda A N $1-Jul- 01 Pendiente.
Sustes Retileer X \ [IENE Fendiente

I:mbotclladoes Tolues SA de UV N b 7-Apo-01 7-Avo OF 2. Apn-0 2

[Succar ke X ¥ T Age iy 7 Age it o apn 0t 3

X X T Ager01 11 Agod B3-Ago 1) 3

X X 7-Apo-01 13- Ago 01 18- Agadrt o
[Rarmwies Petes X \ Pendienie

Mara Angelica Duran X X 11-Ago0t 15-Ago-0l o

Falm \ hY a1l 11 Ago 0l 18-, 01 &

e Antimo §loie v N T Aenn TeAp Ot QY 2

[Ralael Petes Abarado X X 7. Apo-(H T-Ago-dl D Ager-i1 2

s X X 7 Age-01 T Ape ) ')J\j:_»lll 2
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HOJA DE INSPECCION POR DIVISION

1HOJA DE INSPECCION DE PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CREDITO REGIONAL
DIVISION OCCIDENTE
NO. 1:STUDIOS ANALIZADOS: 16 NO. ESTUDIOS AUTORIZADOS: 15
CLIENTES CORRECCIONES FECHA DIAS HABILES
SESION | RECEPCION
AUTORIZADOS / APOYADOS FoNDOs | ForMA*s |DIVISIONAL DL} ESTUDIO unekacion | TRANSCURRINGS
CREDITO (SOCY]  ORIGINAL -0
. [Assam Assam X 28-Jub0l 10 Jub 01 31-Jub- 4
Rodrigues truacha X FXEATY) Pendiente
[N ledina Vescameo X 28-Jub01 26 JubO} 27-7ubOl 2
Mastine s Garcis X 28 Jubnt Pendienie
Sanches Bell X 25-Jul01 10-Jul0l H-lut0l 3
intertensc Cruadalaia X 28-Jubnt 2. Avo0) V-Avor 01 1
Sector de Produccion ef Guentefo X 250l Pendiente
Péres de Albw X pASIG] e Jul0) 27-Jutti 2
{Arrendaduors Cal X - Apo-01 Pendiente
[Velasco Santittan X o Agnil > Aga-01 16 Ao-01 3
[rres Nustamanie X - Avo-011 . AugdH 13- Aen-01 4
Fﬂmrl Margan X & Agn 01 n 00t 13-Ag0-01 s
Faime X & Ago] % Ago 01 13-Ago-01 5
fltngan X o Ago-0 9-Ag-01 3
[Munillo X X &-Ago-O1 9. Aun-0] 13-Ago-61 3

HOJA DFE INSPECCION POR MVISION

HOJA DI PECCION DE PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CRETO REGIONAL
DIVISION METROPOLITANA SUR
INO._ESTUDIOS ANALIZADOS: 1S NO.ESTUDIOS AUTORIZADOS. 11
CUIENTES CORRECCHINI FECHA DIAS HABILES
SHSION RECHPCION
AUTHRIZADOS £ APOYATKOS ronpoe | rokmase [ovisionat pe[  esruoio LIBERACION ::::;l‘k"l:‘t'\';‘

CREDITOGSDO)]  ORIGINAL
s X 284 1-Apo-01 1-Ago s
Lipes N 28 Jubort 1 Ayor-01 1-Apo-01 s
olden |farvest X 6wkl 1 Age (M V-Age.0l 7
Castio ominuuer X 24 Jutol 1 ubol 1-Ago-01 <
Wella 28 Jubn 25 1ub0) 25 Jubol o
Al Conut X 1A 1. Apo-01 T-Aguall ]
Lens N 1 Ago-01 1-Agu-01 1. Ago-0) i}
tndustnal Parcelanoma 1 Apot 1 Ago 01 1A o
ietes Varana X t-Ago-ti Pendienu:
nsan - Ago )- Ago-01 1-Agor2) “
ericra Silva X 1-Agu 011 1-Ago 01 1-Agu01 2

B7




110JA DE INSPECCION POR DIVISION

Lt e b D

1104A DE INSPECCION DE PRODUCTIVIDAD

DIRECCION DE CONTROL DE CREDITO REGIONAL

DIVISION SUR
NO. ESTUDIOS ANALIZADOS: 1% NO ESTUDIOS AITORIZADOS: |
CLIENTES CORRECCIONES FECHA DIAS HABILES
SESHN RICEPCION 1 o
AUTORIZADIS [ APOYADOS FONDO® | FORMA®® | DIVISIONAL DE|  ESTUDIO LIBERACION 1::::&”;:;';:5
CREDITO(SIX]  DRIGINAL
Maquilas y Contocewnes Uavy X 24-Jub ot 1+ Ago-01 2-Ago-0i 0
Su Supet Surtidor X 24-Jubnl Pendiente
Crupo Fadepin X 24.0ub01 Pendiente
Rio Grande Fxportscion de Mucloy X 24 bt OF [ 3 -Ago-01 o
11uko Salgade Castaierda X 24 iuk0) > Aps0l 7-Ago-01 10
Comunidad Universitana det CGolto Centio x I1uk01 & Ago-01 &Ago-0) 4
Autobuses Menicn Puchia Estiella Roja, S4 de OV < S - Ago-01 &Ago-0 4
Tesiles Solar, SA de (V. X 3 fubol Pendienie
Dsinburdora de Reface ones Crnyinales Dieset N W ot - Ago-07 O-Apo-rt 7
Ldgtardo Astudidio Morsles N U dubol Sendiente
Anure Miyova Velarques X W Job0r Pendiente
Avequipos de Fuchla X Vbl Pendienic
Dina Iiesel de Oaxacs X Vidubal Fendicnie
Grups Villanueva X S Iuton Vendiente
HOJA DE INSPECCION POR DIVISION
HOJA D SPECCION DE PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CREDY
DIVISION NORTE
NO ESTUDIOS ANALIZADOS 17 10108 AUTORIZADOS: 13
TE————.
CHINTES CORRI-CCIONES FRCTIA THAS HANI F§
RICEPCION P - S
AIORIZADOS £ APOY ADOS FONIXO® | FORMAS® ESTUDIO LIBERACION :‘:::::ﬂ::'::?
CREDIOEIC]  ORIGINAL

Grupo Leeyo del Angel N N 27 b0l I Ago-01 16-Ago-01 ]
(Cupes Gutiesses del (knyue X \ 27-Jubk 0 Fendiente
Crupes Peres Avrewls N N 27dubo Pendiente
G 1 G \ N 27 tka) T Aol [T [
Cirupo Aivdunie Guonvales X N 27 Jul 0l PO Aga D) 10-Aga 01 11
Caupes Hirerne Martmer \ \ 27 dub I Acal Ie-Agn-0 1
Cirupa ortexa mandes N N 27 dut ot Pendente
Cieupwr | aries Candan N N 27 Jubol 18- Ao 00 18- Apa 01 A
e Nutiramsgone 1 N N FE) Tendiente
Cruro s | teamad X X TA g Pendiente
Caup Almas Hutalgo N X 2 Aol o Apo -t 7-Apo-01 D
G Condiaha N N 2 Ago 01 Pendreme
Cirupo Rindtipues Mune? X X 2-Apo-tH Fendienic.
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CONSOLIDADO

HOJA DE INPECCION DE PRODUCTIVIDAD
DIRECCION DE CONTROL DE CREDITO REGIONAL

NO. ESTUDIOS ANA LIZA DO 122 111
CLINTES DIAS HARILES
SESION
Nesw ' $ONDO | FORMA | DIVISIONAL 1IBERACION THASSCURRIDOS
oF (% 1o APAKTIR DL 50C
Firicst Navs Loy X FIE Y] T ARl 7
| utia Matiat Loy Hoierss x F) TAwrol [LEYNT) is
Fetue Pharar Mata X X TR FRrT WAl 17
liextoe et Loyer X oo TAw ol W Ame B
[ Ko 3 [ 7 i AP OL Agil 0
v Samhry X ) [ Tamm o AR 0
[Faons wgen X ¥ o ha ot Porutame
Vil da € s X X ket b Aenl AnOL 7
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Funzera i

* A continuacién presentamos de manera grafica los resultados obtenidos.

‘Total de Estudios Analizados 122

i
|
I

%
°

2%

H Autorizados 111 O Rechazados 11}

i OA tiempo 35 LA destiempo 33 @ Pendientes 43

Gralica 1 Grafica 2
Estudios Liberados Dias Estudios
‘Transcurridos Liberados
5% 8% 3%
5% 0 s
R
3 k)
, 6% 3 6
5 7
6 7
7 10
9
1% 1 4
4% 12 2
1% 13 2
o =3} =} o3 :'5‘ . :
o4 |5 o6 az sendicntes
o9 oo a1 012 Pendienies o
13 14 ats & Pendientes
Grafien 3

En el siguiente apartado, de la informacion que arrojan tanto las hojas de inspeccién 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°  Andélisis de resultados

'En “esta parte se realiza Ia interpretacién de los resultados obtenidos de la aplicacion de las hojas
de inspeccion, para de esta manera conocer las variaciones que se dan en el proceso de
" autorizacién de un estudio de crédito.

q1




; ﬁestudlo de crédl

ToAstares g Grapes pn i DCOR

[N I ISR A TR

Durante las cuatro sesiones de crédito observadas se tiene una productividad alta en cuanto a la
autorizacién de estudios  de crédito, porque de 122 estudio analizados se aprobaron 111 y se
rechazaron 11, sin embargo 102 estudios requirid de algun tipo de correccién. La grafica 1.
muestra que del 100% delos estudlos v:slos se autorizé el 91% y se rechazo el 9%

Como se comenlé en pérrafos anterlores eI tiempo establecido para que se consldere que un
0 es Ilberado en uempo es de s dias y por lo que se puede constatar tanto en Ias
'ho;as de |nspecc|6n como en las gréf cas. que _este plazo pocas veces se C
: represema el 68% de los estudlos de crédlto anallzados

La gréf ca 2 nos muestra que durame el tlempo de observacion programado del 23 de ]ullo al 13 de
agosto se hberaron 35 estudlos en tlempo 1o que representa el'32% del pa melro establecndo. 33
se liberaron'a destlempo representando el 30% y 43 quedaron pendlentes de autortzar lo que
slgmf‘ca el 38% ‘de’ los esludlos anallzados Por dltimo 1a gréf‘ca 3‘nos muestra el nimero y
porcenta)e que re resenla Ios estudlos que se fueron Ilberando por dla durante el tiempo

analizado.

‘Con esto podemos concluir que el cuello de botella para Ia lnberacnbn 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 organizacion objeto de estudio afectan ‘loqo“e! pfoceso productivo,

Aunque no se puede cuantificar econémrcamente a cuanto ascl en los coétos de produccion at
tener que reprocesar un estudio de crédito al que se le solucuta or correccmnes ‘sl se puede decnr

que existen costos humanos ya que se realizan dobles o hasla tnples esfuevzos al tener que

reprocesar nuevamente el trabajo realizado.

Porque no soélo implica que las correcciones se reahcen snno que en eI proceso mtervlene mucha
gente, como son el ejecutivos de cuenla. asesores eI coordmadores de ejecuhvos la genle que
revisa esas correcciones y que se encuenlra en el Staff de Crédlto Dwns:onal el Dtrector Divisional
y finalmente el personal involucrado ‘de’ la DCCR como son eI Darector Regnonal y su asistente,
quienes de alguna manera estén lraba nd contra tlempo, lo que provoca desgastes fisicos,

emocionales, stress, etc.

Hay que considerar que aun y cuando a un estudlo de crédnto no se le sohcntaron grandes camblos

siempre que los estudaos ong n ales Ilegan a'la DCCR para que sean fi nnados por el Dlrector de :

Control De Crédato eslos son revisados nuevamente, comparando el estudio orlgmal contra la
copia analizada, esto con eI fin de que no se hayan realizado cambios adicionales al plan!eamlento‘
originalmente presentado y que estos pudieran afectar la decision de autorizar o no el crédlto

Y
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Pero si ain haciendo dichas correcciones, éstas no dejan salisfecho al director de control de
crédito esto implica lamadas al ejecutivo de cuenta o a su jefe , asi como al titular del staff de

crédito divisional para su aclaracién.

Por otro lado, todo este reproceso de volver a revisar un estudio de crédito ya analizado para que
‘sea firmado por las partes Involuc:édas. se da manera paralela con la recepcién de nuevos
estudios de crédito para su analisis, los cuales se veran en la siguiente sesién semanal del NDC.
Al mismo tiempo y regularmente’ surgen estudios que “urgen” a los cuales se les da prioridad;
viéndose éstos “por fuera” de la sesion de crédito, dejando para mas tarde los demas estudios,
ocasionando que se vaya acumulando el trabajo en el transcurso de la semana.

Por otro lado se tiene establecido que para dar respuesta a un estudio de crédito este debe estar.
en poder de los miembros de la DCCR con 48 horas de anticipacion a que se lleve a cabo Ia sesion
de crédito, con la finalidad de tener el tiempo suficiente para su revisién y analisis, sin erﬁbargo
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 dias 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 9 horas
diarias que incluye 2' horas para comer (se entra a las 9 AM y se deberia salir a las 6 PM, con
horario péra comer de las 2 a 4 PM), este horario pocas veces se respeta e incluso uno de los
Directores de Cpntrpl de Crédito ha tratado de convencer al personal a su cargo para que llegue

o fﬁés temprano, coma en 1 hora y salga a las 7 PM.

’ Si'se” quisiera llevar a cabo lo planteado por el Director de Control de Crédito dificiimente se

~réspetarla. y se tendria 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 esta en México ya son la 8 de la noche, para ellos apenas son las 6 de la tarde. Otro
ejémplo es la Divisién Sur que programa sus sesiones de crédito en horarios, 4: 30 60 5:00 PM, y
que por la duracion de las mismas sesiones dificilmente concluiria 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 .

ses:ones de crédno se realizan en horarios adecuados, por lo que yase ha hecho muy popular en
la DCCR el dicho que sdlo se trabaja medio dia, de 9 a 9. Lo que adlclonalmente trae como‘
consecuencia un. mayor desgaste fisico y emocional por las extensas Jornadas de trabajo que no'

dan tiempo para la reahzamén de hacer otras actividades.

'
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Sin embargo con ia adquisicién de Banamex por parte de Citi Group se piensa que esto tendra que
cambiaf ya ﬁue se cree que los estadounidenses respetan mas los horarios de  trabajo '
establec«dos y sl se permanece mas tiempo_en la oficina, después de tu jornada laboral noes .
porque exlslas altas cargas de trabajo, por lo contrario, signmca que no se es producttvo y que se

requlere de més tlempo para reallzar el trabajo asignado.

demas mtegranles

Cabe aclarar que para el estudio’ de los actores de la DCCR se tomaron sélo aquellos que
participan directamente on'la organlzaclon ‘objeto de ‘estudio, porquc son::con quicnes el
investigador tiene una relacnén directa y aunque no son quienes ongman 3 |mproducuv|dad o
analizada anteriormente, sl son quienes padecen de alguna manera las consecuencias de ésta y
porque aquelios que Ia originan, se encuentran fisicamente fuera ella y donde en elvmejor de los

casos el contacto sdlo es telefonico.
Entre las caracteristicas basica planteadas por Robbins se encuentran:

Edad: Cuanto mayor de edad se alguien menos probabilidadeshébré de- que abandone su

trabajo. Se les proporciona sueldos mas altos, vacaciones mds largas y prestaciones mas

-~ atractivas, conexas con la jubilacién. Los empleados de mas edad muestran menores tasas de

" inasistencia evitable que fos jévenes. Con relacion a la satisfaccion de los c}mpleados de mayor
edad tiende a ser mas baja que la de los jovenes (Robbins, 1991:51).

2. Sexo: Existen pocas diferencias importantes entre hombres y mujeres,’ las‘ cuales puedan‘
afectar el desempeiio en el trabajo y no existe una diferencia S|gmﬂcahva en la productlvvdad
entre ambos sexos. El autor establece que las mujeres estan més dlspuestas a acatar la
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: més satisfechos y concienzudos tiendan a estar casados. (Robbins, 1991 52

Ve e,y ey

autoridad mientras que los varones son mas agresivos y desean el éxito. El sexo en el
empleado no afecta a la satisfaccién en el trabajo (Robbins, 1991:51)

Estado Civil: El empleado casado falta menos a su trabajo, conserva méas tiempo su puesto y -
.../ se muestra mas satisfecho de su trabajo. E! matrimonio impone mayores responsabilidades ’
o que hacen mas importante y valiosa la estabilidad en el trabajo, parece ser que los empleados

Escolarldad: EI grado académico que tiene el actor en la organizaciéh (Robbiﬁs,ﬂ 991:52

_Numero de dependienteS' Existen datos que indican que el numero de‘huos uarda una
correlacubn positiva en el ausentismo, sobre todo entre las mu;eres (Robblns. 1981 52) :

Antigovedad en el puesto: En igualdad de cor‘{dicib’neérqb hay
que llevan mas tiempo en un trabajo seran mas productivos
La anligiedad ayuda a explicar la rotacién de pe}ébnéi
negativa con la rotacién y ha sido sefalada cbfn"q uno de lo:
rotacion de personal. (Robbins, 1991:53).

Expectativas en 1a empresa: las metas quc el ‘actor ticne dentro de . la’ orgamzacuén y estas Lo

son a corto, mediano y largo plazo.

Personalidad: La personalidad sera entendida como la suma total de’ las rormas en que un

individuo reacciona e unteraclua con otros. (Robblns 1991 90)

Entre lps tipos de personalidades que Robbins sefala encontramos:

Extroversion Afabitidad Rectitud
Caracteristica de Corresponde a alguien Responsable,
alguien sociable, de buen caracter, persistente y

comunicativo, cooperalivo y confiable | orientado al logro

afirmativo y platicador

Estabilidad Emocional Apertura a la experiencia
Calmado, entusiasta, seguro Imaginativo, con sensibilidad

{positivo) en lugar de nervioso artistica e intelectual
deprimido e insequro
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Atributos de la personalidad

a)

c)

d)

e)

Maquiavelismo: Es pragménco. mantiene una distancia emocional y cree que los fines

justifican los medios; persuaden y manipulan. T

Autoestima: Es el grado de gusto o disgi.usto que los individuos s nten por ellos mismos.

Sitio de control: Percepcion de sl mismos. -
Interno: Controlan lo que sucede, producto de su mns

Externo: Lo que sucede estd controlado po _}i'a"sil.{erte ola

casualidad.

Autocontrol: Caracteristicas de la’ personalldad que mlden a capactdad de un lndwaduo

para ajustar su componamaento a factores externos sﬂuacaonales" g

Disposicién para asumir riesgos

Tipos de Temperamento

El temperamento puede definirse como algo genético que con el pésd délv 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 exnshr'

combinaciones.

+ Ansiedad - Ansivdad
Sanguinco Flemitico
Extrovertido ‘Tenso, excitable, Sereno, seguro de si
. inestable, afable, mismao, confiado,

sociable y dependicente | adaptable, afable, sociable
y dependiente

Colérico Melancilico
introvertido Tenso, excitable, Sereno, seguro de si
5 inestable, frio y timido mismo, confiado,
adaptable, tranquilo frio y
timido

Fuente: R()hhins; C«::rl/;:;rlulrticrllr: Organizacional, 3° Edicidn, 1993:57

9b




Funcionamiento, 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 organizacion.

1.. Orientacién al logro: Son aquellos que poseen un locus de control mterno (fuente de
esar por hacer me;or Ias cosas» tlenen al éxno o al j

motivacién del |nd|vlduo) Iuchan si )

2.
3.
snempre busca 9z
1993:32) i
A partir de esta clasificacion procederemos a arlmélizar‘a los integfa 2 DCCR con Ia finalidad

Para conocer sus caracteristicas basicas, se retomaron Ios puntos planteados por Robblns para
ello se disefi¢ un cuestionario que se estregd a cada uno de Ios mnembros que lnlegran Ia DCCR

para que fueran contestados por éstos, este proceso se llevd a cabo durante Ia ]ornada Iaboral y’
finalmente se disefio el formato de los cuadros anexos, en donde se transcribié la informacion-

proporcionada.

Estos formatos en la parte final, presentan un andlisis del tipo de personalidad que caracteriza a
cada uno de los encuestados, para su realizacién se tomo en cuenta los rasgos de la personalidad
manejados por Robbisn y fueron realizados en base a la observacion direcla del |nvestlgador y ala ‘

experiencia del tiempo trabajado en el area.

A continuacién se presenta los cuadros de analisis, 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 integracion de los actuales grupos de trabajo.

Cabe mencionar sblo se analizara a los actores que participan en dicha Direccién, porque son las
personas con quien el investigador tiene una interrelacion directa, debido a que seria diﬂcilydar' un
diagnéstico de la personalidad de los actores que se éncuentran fuera de ella, en donde el
contacto, en el mejor de los casos, es telefénico.
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3.3.2 Analisis de la personalidad de los actores de la DCCR

3y (3rUpGS en 't

TOR

ACTORES
Caracteristicas Rafacl Luis Miguel L.uis Felipe Ma. Luisa
Fuesto Director Asesor de Direccion Asesor de Direecién Scerctarin de
irccei
37 aos 26 uios 27 aflos
Sexo Masculino M | M. FFemenino
Estado Civil Casudo Casado Soliero Soltem

Escolaridad Maestria en Finanzas c. Periodismo y Lic. Administracion de | - Carrera Comercial
Comunicacion Empresas Bitingle
Colectiva
Nu. Dependientes 4 3 0 0
Antigiicdad en ¢} 2 afos 2 anos 2 mueses 2 ados
puesto
Antigliedad en 1a 13 anos 8 afios 4 afos 6 uios
empresa
Expectativas a;
e Corto plazo Perntanecer en i Continuiren la Oblener mayor Acusalizicion en

responsabilidades
dentro del Gripo.

PUCSLo ¥ mayor
r

empresi, cmpres experienciacn cf paqueteria ¢ inglés,
__puesto.
o Medi: Consolidar f Aceeder al sistema Utitizar ¢l plan de Conocer otras drcas
plazo dentro de la estructura du beeas que becas del Banco. del Hanca
organizacional actual | proporciona el Banco
del Bunco, parn estudiar una
macstrii.
e Largo scalur o mejores Obtener unmejor | Consolidar crecimicnio Afin no s tiene
plazo PUCSTOS ¥ IHIYoOres profesional y unit definidas

acorde,

ceondmics

Personalidad

Dimcensidn de la

___personalidad

Extrovertida / Recto

A i Alta / Sitio

Campor

de Control Interno

Aluble / Reclo

Aluble

Autoestima Alta /
Sitio de Control
Intemo

Sitio de Control Interno

Afable

Autocstima Alta

Sanguineo

Melancoli

Flemitico

Flemilic

Tipo de
comportamicnto

Orientacion al logro

Oricatacion al togro

Orientacion al logro

Orientacion al logro
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or

dela

Divisian a mi curgo

clientes de divisiones
diferentes a las
asigmadas

’ Colnrt eares ¢ Gienos enta GOGKH
ACTORE,
Cuaracteristicay Gerardo Jdulin Miriam Luz Maria
Pucsto Director Ascsor de Direccion Asesor de Direccitn Secretaria de
Direecion
Edad 39 27 anos 33 anos 27 anos
Sexo Masculino Muasculina Femenino Femenino
Fxtado Civil Casado Soltero Caswda Soltern
olaridad Maestria Licenciatura en Lic. Contador Pablico Carrera Comercial
Admini i Dipl fo en Hilingte
Administracion
Financiera
No. Dependicntes 4 [ 0 1
Antigiicdad ea cl 2 allos 2 aflos 2 aftos 2 uios
puesto
Antigicdad en la 18 anos 4 aios 12 anos 10 anas
cmpresa
Expectalivas a:
e Corto plaze | Continuar tormando Participar mais Analizar Actundizacién en
parte de la e cn la fi i a Tucinglés,

*  Mediano
plazo

Sepuir creciendo
dentro de la empresn

Iistudiar una maestria
el extranjero

istudiar una macstria y
FURICSI COMO gjecutiva
de cuenta.

Conoeer olras dreus
ded Banco

. Larg
plazo

Llegar &t obtener una
Direecion General

Regresar de la
muestria con unay

Alcanzar un puesto a
nivel subdireccion,

Alin no las ticne

comporttmicnto

vision miis global de definidas
tos negocios a nivel
anundial, Aportar
conocimicntos a la
empresi y ocupar
allos puestos e T
estructuri
organizacional
Personalidad
Extrovertido Lixtraventido Alable Aluble
Comportamiento Autoestin / Sitio Sitio de control Sitio de control interno Sito de contro}
de control intemao interno inlemo
Temperamento Sanguineo Flemtico Flematico Melancolico
Tipo de Orientacidon af logro Oriettcion af logro Ori ion al logro ri o0 af logro
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ACTORES
Curacteristicay Adolfo Rirbara Teo Ara
Pucsto Direcior Ascsor de Direccion Ascsor de Dircecidn Sceretaria de
Direccion

Edad 43 ufos 31 afos 34 afos 37 anos

Masculino Femenino M li F i

Casado Casada Casado
Mucest Lic. Administracidn

Lic. Contador Piblico

Secretaria ejecutiva

empresa

e de b3 en espafio)
No, Dependientes 3 0 2 3
Antigledad en el 2 anos 2 afos 1 mes 2 anos
puesto
Antigiedad en la 20 adas 8 wilos Y aitos 9 anos

Expectativas a:
s Corto plazo

Continuar en la
cmpresa

Salir de la empresa

Adaptarse a fa nueva
estructura de la
empresa

Continuar en ¢l
Banco

s Mediano

Continuar en ¢l drea

Obtener una buena

Conocer a fonda lo

Sali

ar un préstamo

compuortamicnto

plaze actual ya que es algo liyuidacion objetives de la nueva | para comprar un auto
que fe gus organizacion para
lograr alcanzarlos
*  Largoe Ascender a un i Dedicarse al cuidado | Una mejor prey i0 Ascender en el
plazo puesta directivo de sus lijos profesional, para trabajo
cumplir con las
expectativas del grupo
parra podder creeer con
¢l
Personalidad
Dimension de la Extravertido Afable Alable Aluble
personalidad
Sitio de control interno Autoestitma alta Sitio de control interno i de controd
Comportamienta imerno
Tempersmento Sangutineo Flematico Melancalica Melaneslico
Tipode Orientacion al togro Or 1o 1l logro Orienticion al Jogro Orientacion al logro
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ACTORES
Caracteristicas Fernando Blanca
Puesto Director Asesor de Direceién Sccretaria de Direccidn
Edad 44 anos 40 anos 34 witos
ulino FFemenino Femenino
o Soltera Casada
Escolaridad Muestria Lie. Administracion de Preparatoria
Dependientes KR T 1
Antigiledad en el 2 unos 2 afos 1 afo
puesto
21 anos 22 aios 6 unos

Antigliednd en la
empres

Conocer las nuevas politicas que

Conocer las funciones del puesto y
de ta empresa en general,

Lxpectativas s
Corto plazo

Continuar en la cipresa

se establecerin en la
organizacio

Desarrollo, realizur nuevas

Personalidad

-
«  Med Seguir involucrido Estudiar inglés y aublener
plazo crédito o capacitacion unit beea pary estudiar unig funciones
maestria
e Largo Ascender a mejores niveles Poner en practica los Dominar ¢l puesto desempediado y
Mazo ircetivos en la organizicion conecimicntos obtenidos en i CONOLCT OIS COSAS
g

bilidad canocional

iNtrovertido / atable

lixtroverido / alable

Autoestim alta

Dimension de la
personulidad

Autocslima @

Melancalico

Comportamicnto

Disposicion para sumir riespos

Flemitico

Flemitico

ion at logro

Orient

Temperamento

Orientacion al Jogro

Orientacion al logro

comport;
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¢ Gripos en la DCCR

P cruaniet 160 it

Los cuadros realizados presentan el analisis de la personalidad de los diferentes actores que
integran la DCCR y nos permite conocer sus caracteristicas basicas, temperamento y expectativas.

De acuerdo a lo anterior los actores presentan las siguientes caracteristicas:

Todos los directivos tienen una similitud en su personalidad ya' que son ek(rovertidps y orientados
al logro, esto se debe por las mismas caracteristicas de. los pueslos que han ocupado con
anterioridad en la organizacion, en cuyas funcvones ha estado negocrar y visitar a cllenles 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 relacidn o contacto con los clientes, para que su decisién en el proceso de
autorizacion de las solicitudes de crédito 'no esté influencia por la percepcién que se tiene de ellos,
sin embargo siguen negociando con directivos a diferenles 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 maestria en areas afines a la actividad que desarrollan, ya
sea en finanzas o administracién, son bilingiles. Su antigiiedad promedio en la organizacién fluctoa
enlre los 18 afos por lo que la conocen perfectamente. En su aspecto personal todos son casados,
con un numero parecido de dependientes, entre 3 y 4, por lo que eslo de alguna manera los ata a

la organizacion.

Dadas tales caracteristicas es dificil que no se lleven bien, porque comparie muchas cosas afincs
tanto ltaborales, académicas o familiares, en donde ninguno se siente en desventaja, ademas de

que llegaron al puesto que ocupan por el desempefio que han tenido.

Lo que los diferencia de alguna manera es su forma de 'h;ébajaf en donde .unos delegan
actividades y otros no. Mientras Fernando y Adolfo no dan responsablhdades 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 exuste en la orgamzaclén un manual de procedimientos
en donde se especifiquen las actlwdades que corresponde a cada uno de los ‘actores involucrados.

Su poder estd dado por la cslruclura de la orgamzacxén asl como pcr conoctmxemo de las

funciones que realizan.




rupns enidp DCCR

su funcién ha tenido que tomar cursos de contabilidad que cubran de alguna manera. esa

‘deficiencia” académica.

La mayoria son extrovertidos o afables por lo que su lralo es cordial con los demés pero al mlsmo
tiempo agresivo, en el buen sentido de la palabra. cuando se trala de llegar a acuerdos con los
ejecutivos que ahenden. ya que son estos ultimos los que “tie nen que reallzar las correcciones
solicitadas a los estudios de crédito. Snempre buscan alcanzar sus ob;etlvos por lo que su tipo de

comportamlemo est4 orientado al logro.

Respecto al ambito laboral, Barbara, 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 ningun 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 eslas diferencias laborales casi todos se llevan bien , en donde sobresale el grupo
formado por Blanca, Barbara, Julio, Miriam y Luis Miguel ya que ellos estan desde que se formé la
DCCR (2 afios), ademds de que sus areas 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 realizacion de algtin trabajo solicitado. Luis Felipe y Teo ademas de tener poco tiempo en la
organizacién, menos de 6 meses, sus lugares de trabajo estan distantes entre cllos 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 lLuisa cursaron una carrera comercial, solo Lili tiene la prepar‘atoria‘
terminada notandose en ella disponibilidad para realizar tareas que no son de propias de su
funcién, como atender las llamadas del staff de crédito o imprimir estudios de crédito que son
enviados por correo electronico cuando el asesor no se encuentra, asi como coo'perar con los
demas integrantes de la organizacion, 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 N
tampoco le delega demasiado trabajo, teniendo tiempo para poder apoyar a los demas mtegrantes,

del area.

Aqui hay que destacar que tanto Lili como Ara préctlcamenle su jefe es el asesor, es decur Blanca 5
y Barbara, quienes realizan actividades que les corresponderla alos asesores es més ni Blanca ni
Barbara toman llamadas directamente, y si estan de buen humor reuben la Ilamada y si no dlcen

que se reportaran mas tarde.
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Las secretarias por lo general entran y salen a su hora y solo se quedan mas tarde cuando se los
solicita su jefe o porque tienen trabajo pendiente, lo que les favorece para cuando requneren un

permiso para faltar o salir temprano.

En lo personal dos de las secretarias’ son casadas con ‘ijos, una es : : ! ‘ otra es

sollera no existe gran dlferencna de edades entre ellas parentemente todas se lievan bien.

juntos forman un, grupo de

Todos los mtegrantes de Ia ,DCCR Juegan un papel importante ya qu

de’ los aclores. el papel 'qu desempeﬁan en Ia orgamzaclén y su eslralegia para permanecer en:

3.4 Planteamiento estratégico

Para llevar a cabo el analisis de los actores que integran Ia DCCR retomaremos algunos de Ios :
principios teoricos que Crozier y Fnedberg menmonan en su texlo "El Acto estralegua en

metas, las cuales pueden ser comune

que este sea, para entablar r
relaciones de poder |nfluenc|a regaleo y célc_ o establecen relacuones confluc as, las cuales no
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Funcionamiento. actores y Gruoos enfa DCCR

estan ordenadas de acuerdo a un esque'ma légico 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 ° Iograr mayores satlsfactores :

debe entrar en el juego de relaciones de poder, lo que le permmré actuar de manera’ contmgente.
ya sea de manera ofensiva cuando requiera aprovecha una oportumdad o:defensiva uando
pretenda mantener o mejorar su posicion dentro de la organizaclé > alidad de Io‘gra‘r 8

mayores benéficos durante su permanencia en ella L R i

El poder puede ser legitimo o ilegitimo, el primero esté dado por_ el r
entre los miembros de la organizacion. En el caso de Ia DCCR el poderformal esté dado a partlr
de su estructura organizacional, mientras que el poder |nformal se establece por la relacnﬁn que
guardan los directivos y subordinados, entre ellos delimitan quién y cémo se ejerce el poder. )

De lo anlerlor se desprende la importancia que tienen los actores dentro de las orgamzacwnes y
las restricciones o limitaciones que en ella puede encontrar, pero al ser éstas un construclo de las e
interacciones humanas, el hombre conserva un cieflo margen de libertad, a pesar de’las

restricciones impuestas y por mas dificiles que éstas sean; el cual son capaces de usar *
estratégicamente, utilizandolo en su beneficio en sus interacciones con otros y para combatif. su B

entorno conforme a sus inquietudes o prioridades.

Para lo integrantes de la DCCR, al ser un area de control, se puede decir que las restricciones para’
los actores involucrados en el proceso de autorizacién de crédito es vigilar que se cumplan con las’
politicas de crédito establecidas para tal efecto, asi como que se realicen la correcciones
solicitadas a los estudios analizados, sin embargo estas restricciones pueden ser salvadas si los
directivos consideran que tales restricciones no son relevantes para tomar la decision de autorizar

0 no un crédito.

Respecto al planteamiento estratégico que utilizan los actores, Crozier considera a la organizacién
como un conjunto de mecanismos reductores que restnngen considerablemente las posibilidades
de negociacién de los actores y que permlten resolver los problemas de cooperacién, en donde la
manipulacién es utilizada para lograr la |ntegracl6n de los actores ya sea afectiva o ideoldgica o :
sum 6n lmpuesla o consentida de las voluntades ;

ambas, es decir se puede onglnar por 1z

La manipulacion afecllva podemos decnr que se da en aquellos casos en las que exlste una'
relacion de familiaridad o amlstad y. en el caso de la manipulacién de caracter ldeoléglco se
establece cuando el actor adopla [} ac(ua de acuerdo a Ia ideologia de la orgamzamén :
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",Es aqul donde podemos dec«r empezar a hablar
: jerarqulas que se establecen por la propr
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- La manipulacién afectiva podemos decir que -se da en aquellos casos en las que existe una

relacién de famitiaridad o amistad y en el caso de la manipulacién de caracter ideolégico se
establecé cuando el éctor adopta o_acmarde acuerdo ala ideologla de la organizacion.

Entre los mnembros de la DCCR se puede considerar que la lntegraclén de sus mlembros se da
baslcamenle por medlo de Ia manlpula on de carécter Ideolbglca en donde se prelende que los
Ia camlseta y velen por [ intereses de Ia organlzacvén

|nd|wduos que Ia lntegra

e relaciones’de poder porque aunque hay

structura ‘de la ofgamzacién Ios actores ‘buscan .
obtener s:empre un beneficio a cambio su cooperacué vy, de su permanenc:a Slﬂ embargo estas i
relac:ones de poder se dan en la mednda en que alguno de Ios actores p mclpantes llenen algo :
que aportar u ofrccer. por lo que cuando algun dc estos ya' no txcnc nada quc ‘ofrecer” se

encuentra en desventaja, desapareciendo esta relacusn L

‘- Otro aspecto importante en el analisis de la éccién colectiva es’ ia incenidumbré ya que eslé esun

recurso utilizado por los actores en el proceso de negocnacu:m ya que qulen controle esta tendra

“mas campo de accion. La incertidumbre se convnerte en poder cuando es empleada con el fin de

imponerse a otros actores, lo que origina que se den relaclones desrguales entre los miembros,

porque existen aquellos que tienen poder y los que son dependnenles

Hasta aqui se han explicado los prlnclpales conceptos planteados por. Croz:er y Fnedberg para:
entender el papel que juega el aclor como pane importante de a orgamzacnén a contmuacuén

abordaremos actor y su eslralegla dcntro de la orgamzacnén
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3.5 Caracterizacion del poder

€l estudio de las organizacionés no sdlo se limita a conocer como es su estructura organizacional, -
como se vio en el capltulo 11, o como se llevan a cabo los procesos productivos; o a |dent|f icar a los
aclores que Ia mlegran Y poderlos caraclerizar determinando su tipo de personaltdad y si ésla es
acorde asu amblente ocupacnonal como se acaba de ver en el apartado anterior. :

No, es aun'més' complejo; se trata también de saber interpretar las relaciones "q'ue e establecer'\’
en!re sus actores , a,cémo interactitan?, scomo se establece la estructura de p der y'qué Ios,

mouva a permanecer en la organizacién?, en resumen, conocer cual es su es(rategla ganadora. ;
Partiendo de lo anterior, lo primero que tendrlamos que hacer es definir que se entlende por poder
para de ahi parlir al tipo de relaciones que se establecen en la DCCR. Para Cr02|er el poder es‘la
posibilidad, para algunos individuos o grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos. Es una
relacion y no un atributo de los actores. No puede manifestarse y en consecuencia - hacerse
reslrictivo para una de las partes presenles mas que mediante el inicio de una vrelacién que
enfrenta a dos o mas actores, dependiente unos de otros” (Crozier, 1990:55)

Sin embargo el poder sélo se establece cuando existe una relacién de intercambio entre los
actores, ya sea de dependencia o de interdependencia en el cumplimiento de un objetivo comun, lo
cual condiciona sus objetivos personales, lo que supone intercambio y adaptacion de las partes a
través de la negaciacion, en donde se comprometen por lo menos dos actores.

Por lo tanto no se trata de una relaclén abstracta, sino de una relacion de situacion y por tanto ;
_conhngente en cuanlo a Ios actores y ala estruclura en la cual actuan. :

i Dependiendo del'tipd'dé relacion que se establezca el poder puede surgir de tres formas: -

e ellos consnderan que es |mportante‘
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» Enuna _relacién no transitiva: Ei poder se particulariza porque son diferentes los intereses.
(Crozuer. 1990: 57) Todas Ias acclones que pueden ser.llevadas por los actores se reallzan de
manera especlf ica con una carga de poder Impllc-ta por parte de ellos

A este respecto podemos decir: que los asesores de Io dlrectores ademés de status porque le
i . reponan directamente a tn dlrector tamblén es da la pportumdad de’ que m:entras sus je!es ‘se

. slgan desarrollaridé los vayan “jalando”. para“ ocupa méjoresy puestos al mlsmo i mpo que unos
: buscan la oponunldad para que se les_ autorice una beca ya sea en, el extranjero oenel pafs para
‘ ':, estudlar una maestrla con el propésito de seguir mejorando dent'rb enla orgamzaclén

A uno de’ los asesores lo que le mollva a contlnuar en la orgamzaclén e 'el servicio médico que

porque aiguno de los dos no contara con las mismas oponumdades :

encuentran en un mismo juego, pero en donde uno de ellos lendra més venla]as respecto al otro

En lo que respecta a las secretarias de la DCCR, aunque no tuenen muchas perspectlvas de

desarrollo porque no pueden ocupar otro puesto, pueden ir subiendo de nivel en la medlda en que

su jefe va ascendiendo en la estructura organizacional, es decir si a su jefe le va b:en a ‘elfas

también, porque ya se ha tomado como politica que el jefe se lleva a su secretana 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, asi como sus asuntos personales, por lo que serla diflcil‘qué éste -

confiara en otra persona.
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" encontré cterta resistencia de parte de las areas a las que supervusarla

“mismo tiempo, con el proposito de acumular recursos y aplicarlos en una relaciéon especlf ca lo que, i
"le significaria un triunfo. En la organizacion los triunfos se observan en la medida en que sus

Si tomamos es cuenta que el poder ests ligado a las negociaciones, es decir a relaciones de
intercambio, y donde e! mérgén de libertad de que disponen los actores les da ia posibilidad de
rehusar: o ‘aceptar o ‘que se les pida, entonces ¢en qué se fundamente dicho poder? a esta
pregunta !ralaremos de darle respuesta en el siguiente apartado.

3.6 Fuentes y Recursos del Poder

Como se comenté en el apartado anterior, el poder tiene que ver con eI margen de Iabe"ad de que -
dnsponga cada uno de los actores comprometidos en una, relacuon de lnlercambxo Yy en donde Ia :

- fuerza, la riqueza, el prestigio y la autoridad intervienen en la medlda e les proporclona una'

libertad de accién mas grande, por lo que el desarrollo de las relaclones de poder tiene que ver con'
la posicion que cada uno de los actores ocupa en el organigrama ‘dela orgamzacuén :

Partiendo de esto podemos considerar que el poder tienen sus fuentes y fundamentos en’ los‘
triunfos, los recursos y las fuerzas de cada una de las partes involucradas y que éstos son‘
individual, cultural, econémico o social y que segtn Crozier “los aclores pueden dlsponer por su.ﬁ :
situacion global y que definen el marco temporal, espacial y social en la que se clrcunscnbe suT
estrategia, es decir si un actor juega varias relaciones de poder, podra acumular los re ursos que i

provengan de otros compromisos e invertirlos masivamente en una relacion especlf ca parav

reforzar su situacion dentro de esta” (Crozier, 1990:62)

En la DCCR los recursos que utilizan los directores para con sus subordinados son los permisos,

_las autorizacién de becas para estudiar una maestria, diplomados o cursos de idiomas. Pér parte

de los asesores y secretarias es el conocimiento y experiencia que se tiene del lrabajo |a relacién
que llevan acabo con las diferentes areas con las que interactian, pero sobre todo de Ia relamén
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 mas lejanb en una
relacién de poder” (Crozier, 1990:63) lo que permite al actor jugar con varias relacu)nes de poder al

integrantes aportan los conocimientos adquiridos en su desarrollo academuqo, curso'
ademas de la experiencia obtenida en el trabajo en beneficio de la propia organizacié 3

. Se _puede decir que el triunfo mas importante que ha logrado la DCCR y por supuesto de sus-r'

integrantes, es que sea recanocida como una de las areas |mportantes de’la K rga’ni.z‘aciénv,}no_ ;

obstante el poco tiempo que tiene de creada, 2 afios, ya que al ser tina " direccion de control

104




Funagnantn elenes y rupoy oo s

Esto se logré gracias a que ahora el proceso de autorizacion de créditos se ve como una
responsabilidad compamda en donde cada una de las partes Involucradas analiza desde distintas
éptlcas las ventajas y Ias deblhdades de cada uno de Ios cllentes susceptlbles de financiar,

4 En las organlzacionas podemos distinguir Ias"'slgqqema_ér fuénté; dev pbder::;g

-a) -Las que pmviehen del qonlivl de una competancia particulaf y 'déﬁla especializacion funcional‘.i

e ab como hacer la: cosas~Dispone de los

Este concepto sosuene que el expeno ‘es el E
e permlte resolver problemas substancnales de Ia

conocimientos y de la expenencna ‘o cual

organizacion.

Podemos considerar a Rafael, Gerardo Fernando y Adolfo, directores de la DCCR como expertos
en el puesto que ocupan, ya que a ellos tlenen la facultad para autorizar estudios de crédlto sn a su'-
juicio consideran que los clientes propuestos reunen las caracteristicas sufi cientes para que no
poner en riesgo la recuperacion de dichos financiamientos. Sin embargo esta decision’ dependera .

de que tanta informacién se presente en los estudios de crédito analizados.

Hay que considerar esta facultad, se les otorgé porque dentro de la trayectoraa en Ia orgamzacién
has ocupado puestos que sicmpre han tenide que ver con el analisis y otorgamncnto de crédnto lo

que ha redundado en experiencia y conocimiento de los sectores susceptibles de fin

Al mismo tlempo que por el nivel de escolaridad (maestrias en finanz
permite realizar el andlisis financiero para determinar, a partir de la lnformamén que el e;ecu vo de
cuenta refleja en los estudios, si el cliente se encuentra bien fi nanmeramente ] esla falseando la

mformaclén

- b) Las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y su entomo.-

Lar organizaciones para existir requieren establecer relaciones con el o los me jos’ ue Ia rodean
ya que depende de ellos para obtener recursos materiales y humanos que Ie son necesarios para

su funcionamiento asf como para vender su producto.
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informacion que necesita, .. e incluso ha llegado a solicitarles que ellos analicen los estudios de
crédito que le son presentadd# para que le den su opinién de As,i esta bien planteada la operacién.

Un~ persona para cumpllr con ‘la tarea o !unmén asugnada mherente a su pueslo, re’qtliiér'e,“ ’

En el problema detectado en la DCCR se diagnéstico que Ios es{udlos de crédito no son hberados )

con oportunidad porque la mayoria requiere algiin tipo de corrcccxén y que la baja productlvldad se
debe a que no se enviaban dichas correcciones en el tnempo establ

chdiipe

Esto nos demuestra con claridad que existe un problen‘ia énu Id !lu;o de comunlcacnén y de‘

informacién en la organizacién ya que no se ha logrado solucronar el problema no obstante que ya
se tienen trabajando en esto un poco mas de 2 afios.

Tanlo los directores de control de crédito como ios asesores dependen en grah niedida de la
informacién que provenga del exterior, es decir de los ejecutivos de cuenta, ya que esta es Ia o
materia prima que ellos requiere para realizar su trabajo. Si los ejecullvos de cuenta no envianv
nuevos estudios de crédito para su analisis o no realizan las correcciones ‘solicitadas a los estudlosv
ya vistos en la sesion de crédito, la DCCR practicamente no lcndrla traba)o ysu funcnén no tendrla :

razén de existir,

. Al interior de la orgamzacnén lo que con frecuencla sucede es que Ios Dlrectores

informacion o un reporte pero no dicen c n clarldad que ‘es lo que neces' an ni como se debe de .
presentar por lo- “que exlste un prob!ema de comumcaclén ya que no hay - una adecuada
: ;coordnnacnon en cuanto a la mformacuon requerlda y a la mformacuoh que se vrerte en Ios 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 estd 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 proteccion para los
subordinados, que se pueden refugiar en ella, utilizandola contra el superior.

Dentro de la Direccion de Contro! de Crédito todos sus integrantes son empleados de co}nﬁanza.
por lo que las reprimendas fuertes son esporadicas, solo cuando alguien se excede o abusa 'de' las
prerrogativas que se tienen es cuando se le levanta una acta administrativa y qunenes se encargan :
de promoverla es el jefe inmediato superior, que en este caso serfan los dlrectores y para B
levantarla debe de estar presente el representante de recursos humanos el Jefe y el afe tado, .

Aunque existe un reglamento interno de trabajo, pocos conocen su'contenido ignorando: los
derechos y obligaciones a que se esta sujelo como empleado. Por lo que las concesnones que’
tiene cada miembros las negocia de manera particular con su jefe. LAl

3.7 El Actor en el Grupo

Los actores en las organizaciones se enfrentan a un complejo sistema de relacionés dadas por las
interrelaciones que se establecen ya sea de manera formal o informal y que_ de alguna manera dan
origen a la conformacion de grupos de trabajo o de amistad, los cuales pueden tnfluu de manera

directa o indirecta en sus procesos productivos.

Olmsted establece el conceplo de grupo como “una pluralidad del individtjos que se ‘hallan en
contacto los unos con los otros y que tienen conciencia de cierto element6 comﬁn de imporiancia"
(Olmsted, 1996:17). La caracteristica basica de los grupos es que sus mtegrantes tlenen algo en

comun y eso es lo gue establece la diferencia.

A partir del establecimiento de grupos podemos sefialar que existen grupos !ormales e informales.
Los formales estan contemplados en el organigrama y los informales nacen de esa formalldad es
decir son alianzas que no estan determinadas por la orgamzacxén ‘las ‘cuales’ nacen por la

necesidad de relacionarnos con otras personas.
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Schein plantea, como ya se comenfé en el capitulo |, que los grupos formales “son aquellos que
se conforman para realizar una tarea especifica la cual se estd dada a la organizaciéon a la que
pertenecen” a d|fe(enc|a de los grupos informales que “surgen de la combmamén de factores
formales y necesudades humanas (Schem 1982: 136-137). ;

Slguiendo a S"chein‘sbevobsarva enla DCCR la formacién de varios grupos lnfom_'liales‘:

a) Glupos honzonlale que lo mtegran personas del -mismo rango aqul encontramos tres
: grupos el de dlrectores integrado por Rafael, Gerardo, Fernando y ‘Adolfo, el de as_esores
formado por Blanca Bérbara Mmam, Jutio, Teo, Luxs Fellpe 'y Luis Mig fi nalmenle el

b)

€) Grupo mixto: el cual se integra por miembros ubicados a niveles di!erentes; pérténecientes
a diferentes departamentos y a diferente localizacion fisica. (Shein, 1982:138)
'
Por su parte Olmsted clasifica a los grupos en primarios o secundarios dependiendo de tipo de
relaciones que los una. En los grupos primarios encontramos que sus integrantes estan ligados por-
lazos emocionales calidos, intimos y personales; por el contrario, en los grupos secundarios las
relaciones de los miembros son frias, impersonales, racionales, contractuales y formajes,"

(Olmsted, 1996:11 —13).

En relacion a los grupos pritarios podemos destacar la integracién de varios, E! que mas llama Ia o
atencion es el que forman Adolfo y Barbara ya que la relaciéon que-se Inflere
jefe/subordinado sino que es mas “amistosa” teniendo ella muchas consrdera’ lone

ocurre con los demas asesores, por lo menos una vez a la semana comen Juntos fuera de Ia of' cma

y con frecuencia la invita a comer al comedor de directores.

Entre los directores también existe mas que compaiderismo, ya que se conocen desde todos eran
ejecutivos de cuenta, por lo que suelen reunirse fuera de la oficina esporadlcamente e |nclusuve en

ocasiones han llegado a salir de vacaciones juntos con sus respectivas famullas
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En cuanto al grupo que forman los asesores, en el ambito laboral digamos que todos se llevan
bien. Blanca 'y Luis' Miguel son de los que mejor se llevan, ademas de que conoce a sus
respectlvas famnluas, apoyéndose en el trabajo cuando es necesario o cuando alguno de ellos se

encuentra de vacacnones. ;

Por olra parte al hablar de grupos se entra en el terreno de establecer qulén es el Hder y qulen

: t:ene eI poder dentro del gmpo

El llderazgo no necesariamente tiene que ver con Ia autorldad y.S puede entender como la
. ‘capacidad de influir en el grupos para que logre csertas rnetas mlentra nlo el Ilder es aquella
X propon ge era y pone en practlca el

.. persona que valora la experimentacion, busca nuevas yd
".'camblo (Robbins. 1983:351). ;

" Dentro de la DCCR el rol de lider se va rotando entre los dlrectores de acuerdo a las mrcunstancnas

e |lder es’el que establece los lineamientos

-y a'los trabajos encomendados. Qunen toma el roI
para ‘llevar a cabo el trabajo, sefiala pnondades cuando exis en' bomberazos “asi como quien y

- como debera realizarse.

' Por lo regular manejan un tipo de l‘ibde‘raing democratico en donde permiten la participacion de los
demas para opinar sobre él trabajb a realizar, sin embargo dadas las caracteristicas de la
personalidad de Rafael, Gerardo y Adolfo, donde los tres son de tipo sanguineo, 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 efectiia junto con sus asesores y Fernando por lo general es quien hace las

cosas solo, no solicita ayuda.

En cuanto a los asesores digamos que no existe un lider Gnico 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 'qu_e juéga en
el desarrollo de estas etapas y en la eficiencia de la organizacién, por lo que en el éigliiente
capitulo veremos como uno de los principales problemas de la organizacién tiene que ver con
problemas de indole comunicativo, en donde la empresa no ha visto soluciones viables para

mejorar su productividad.
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Anilisis Situacional

De acuerdo a lo presentado en este capltulo el actor ]uega un papel fundamental en el desarrollo‘
'de la estructura funcional de toda orgamzacnén. por:.que al lnlegrarse a ésta llegar con todo su :
_bagaje cultural, lo que va a determlnar la forma’de relacmnarse con los ‘demas miembras de Ia g

. orgamzamén

brinda la posicién que ocupan.
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Capitulo IV

La DCCR y la Comunicacion
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Como se ha comentado en reiteradas ocasiones en los capitulos precedentes, en la actualidad la
sociedad se encuentra constituida basicamente a través de organizaciones, por o que es diffcil Imsglnar :
a un ser humano completamente aislado, es decir que no pertenezca a alguna de ellas S ;

Asi también, las organizaciones se han tenido que ir transformando como respuesta a os - cambios A
sociales, econdmicos, politicos, etc., que se producen en su entorno [ que ‘ha héEho ue se vuelvan A
cada vez mas complejas pero, al ser constructos sociales y estar mtegrada “por hombres que piensan y-

sienten, son estos lo que han tenido que pagar con el costo que dlcha acclbn colectlva represent

Por tanto para que una organizacién continie v1genle y'se mantenga vrv de

comunlcacvén es el mejor instrumento para lograrlo.

Por ello al hablar de comunicacién en las organizaciones es hablar de comunicacfén 'orga‘rﬁzécional por'
lo que de la forma en que esta se lleve a cabo dentro de la organizacion, determinaré en mayor o'menor
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 basicas.

'4.1 Costo Generallzado de la Accion

Partiendo de’ lo sefalado en el pérrafo anterior y lenlendo como pnncnpal objetivo hacer de una

orgamzacnén eficaz y efi ciente, esta debe contar con adecuados canales y medlos de comunicac:én que
: ‘den cuenta de las relaciones laborales existentes, asi mismo’ que sean fuenes tanto en lo productlvo

- como en el grado de satisfaccion que los actores encuentran en ella.

io* remitirnos . al :

Para poder establecer o delerminar el costo generalizado de la accién,” es géc S:
capitulo lll, donde se diagnosticd que el principal problema de productlwdad qu
centra en el momento en que se solicitan correcciones a ios estudios de crédato presentados

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en las hojas de inspeccién, asf como de Ia‘mterpretaclén de
las graficas realizadas, podemos determinar que es aqui donde se forma el “cuello e botella en el B
proceso de autorizacidon de crédito, el cual repercute en costos temporales, energétlcos y psucolégncos en
los actores directamente involucrados, es decir en todos aquellos que llenen que elaborar. correglr )
revisar que esas correcciones se realicen y finalmente en quienes tienen que estampar su fi irma en seﬂa|

de autorizacion.
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Por antes sefalado ‘a continuacién presentamos los costos que el reproceso del trabajo realizado

representa para los miembros de la DCCR.

'4.1.1 Costo del Problema Medido

Abraham Moles en su texto Teorla de los Actos sefala que el costo es la extracclén de ene/yla efectuada
para el desarrollo de la accién de los recursos disponibles del ser o de la organlzacién ( 1982 40) En este -
sentido la accion se puede medir por la cantidad de energla que se mvuene o produce por lo que el ser
humano sdélo entra en accién si el beneficio que espera del cumphmlenlo de esta acclén es supenor al

costo que impligue su cumplimiento,

Para el autor antes mencnonado el costo generallzado tuene que “ver con- Ia noclén de |ntervemr un
potencial de reservas, de donde se extrae una mayor o menor cantidad de energia para su accndn y que‘
esto es lo que finalmente se tiene que incorporar a la idea de costo, es declr el costo no sélo nene que .
ver con el factor financiero, sino también con el desgaste energétrco temporal [) pslcoléglco que sufre el

actor.

Todo lo antes mencionado Moles lo define como costo generahzado de la acc|6n o. elemenlo egulador
de las acciones humanas, resultado de una cuantificacién de los valores por medlo de un S|stéma. el
mercado, una referencia a la sociedad universal o parcial que aporta o suglere normas “al zn]unto de
actos de adquisicion o de investigacién de los servicios efectuados por el lndlwduo (Moles 1 982 41). y

distingue cuatro componentes del costo generalizado:

« Coslo Financiero: Es aquel que se traduce en valor fiduciario, en moneda‘; (Moleé',i 982‘43) ;

« Costo Temporal: Todo acto, objeto, servicio u ocupacién humana se traduce necesanamente en una i
disposicién de tiempo. Hay un tiempo, hay una duracion afectada para la reali ! '
modificable y transformable segun las condiciones del acto pero que, cuando’ éstas'han sudo def mdas ,;~_'
aparece como un impuesto temporal que graba toda la accién. El tiempo aparece como un ca llal del ser
este lo consume al repartirlo en una serie de actos particulares, por lo que cad uno de esos.

entonces un costo temporal. (Moles, 1982:49-50)

« Coslo Energético: Es la energia consumida en una accién. Las’ nocnones de costo no
como la integracion de los actos humanos o emprendedores en un umverso con rec ursos llmltados como'
la extraccién hecha de este mundo para transformarlo. Implica el numero de kulogrémetros o k:lovatlos !

hora consumidos con miras a un ahorro posible de energla. (Moles 1982 52)"
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e Costo Psicolégico: Es la movilizacién del aspecto mental del ser en comportamientos, para pasar de
la inercia a la accién y a su cumplimiento, es un costo intrinseco, una disipacién efecliva de los recursos
del ser o del organismo que realiza la accién, 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 fisico que
realiza, el que sin embargo, es diferente para el que debera atribuir sus reservas, las cuales se agolan‘." ;
Los factores del costo psicoldgico son la ansiedad, el riesgo, la espera, la perturbacién, ia originaiidad y Ié o
programacién. (Moles, 1982: 53-60) v

.- Cos!os Cognmvo Es el “esfuerzo intelectual del conocimiento del desarrollo de la accién, de Ia toma :
de conocimiento de los datos de esta accion. Es un’ esfuerzo para pensar y requnere de un traba]o.

analogo (Moles, 1982; 56)

ectr "tlene Iugar ahlv

La suma o combinacién de estos coslos tiene como consecuenma Ia ac lén e
undo esta llgada ala

donde esta el sujeto, tanto en el espacio como en eI tlempo y la modlflca
presencia del sujeto” (Moles, 1982:66-67)

De acuerdo a los postulados anteriores y con el f’ in de .Gonocer el costo de las causas de los confllctos en
la DCCR se realizé una tlpologla de dichas causas sobre el problema detectado "

4.1.2 Tipolagia de las Cailsa's‘ o

,Para poder determmar que tlpos de con!llctos afecta a Ia DCCR se presenta na t|pologla en donde se
rollar los conﬂu:tos en Ias organrzaclones

< sehalan los’ dlferentes mveles en Ios cuales se pueden des:

En toda organizacién los :confliqtbs se puqdén pres;e_’nté( en :c'uélquiera de Ios‘slguientés bléno;i'

Super”
Estructurales

/ Estructurales \
/ ) O Anfracstructurales \
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* En el nivel Infraestructural los conflictos se dan por la carencia de insumos, materias primas, equipo,
etc., en otras palabras se refiere al equipamiento técnlcq y de.recursos con los.que cuenta  la
organizacion para el logro de sus cometidos, por lo que‘ en este nivel la incidencia comunlcaﬂva es
minima. Respecto al nivel infraestructural encontramos que la DCCR no tiene problemas porque cuenta
‘con el equipo tecnoldgico, infraestructura y recursos humanos para Ia reallzaclén de sus actlvndades.

. En el nivel estructural los conflictos se dan en‘el’ dlser’io y. operacién del trabajo es demr en Ia»
organizacion del frabajo. El disefio no corresponde al proceso o el proceso no corresponde al dlseﬁo s

Aqul podria decirse que existe un problema eStfucthfal porque la DCCR no cuenta ’coﬁv' u‘h‘manual de
procedimientos que indique los procesos de trabajo asi como tampoco existe un manual de funciones en'
el que se establezcan las actividades para cada uro de los miembros de la organlzacnén No obétante .
esto, de alguna manera no ha afectado el desarrollo de las aclividades de la DCCR, porque lo qt e
hizo cuando se cred, fue adaptarse al proceso de trabajo de las distintas Direcciones Dn\(lsnonales

Sin embargo, para las Direcciones Divisionales fue necesario modificar su forma de tra ajar porque .
tuvieron que incluir a la DCCR dentro del proceso de autorizaciéon de los esludlos de cré jito.,
embargo, ninguna de las partes involucradas tomd la iniciativa para revisar el flujo del proceso ‘de trabajo o
con el propdsito de llegar a acuerdos para hacerlo mas eficiente, reﬁejéndose hasta este momento en

una baja productividad, por lo menos del lado de la DCCR.

En este nivel es donde podemos clasificar las desviaciones que se detectaron enel proceso de traba}o. al
realizar el andlisis entre los flujogramas ideal y formal, en donde -los retrasos en Ia autonzaclén y
liberacién de los estudios de crédito se originan porque tienen que ser corregudos

« En el nivel superestructural los problemas se generan sobre la: cultura, Idlosmcra i
representaciones que los actores tienen de las cosas.:Es aqui donde se puede ver, a ac
comportamiento de los actores de la DCCR, a pamr de:la cultura Y. representaC|6n que tien
organizacién, por ello aqui es donde podemos ublcar las causa comumcatlvas e Informatl

Aunque el problema detectado se ongma en eI: pIano‘ estructural este afecta d c
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involucradas, en donde se establezcan los mecanismos para lograr salvar esta situacion y evitar que los
principales afectados sean los clientes a quienes se les brinda el servicio. Por ello la comunicacidn 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 pnncnpales causas, procederemos a analizar los costos que representa el problema .

medldo

‘ - 4 1.3 Costo de Ias Causas

Podemos demr que de: acuerdo al tlpo de costos y a las causas presentadas anterlormente la DCCR
uene todo upo de costos es declr tiene costos financieros, temporales. energéllcos y pslcoléglcos los
B cuales se orlglnan por el propio proceso de trabajo pero que se ven mcrementados cuando a un estudio -

..de crédlto se le solicitan correcciones, por las sigulentes razones:

"« Presenta costos financieros, los cuales basicamente son \a,b‘so‘ifbldds’ bor la ‘organizacién y que no
podemos cuantificar, porque en el problema detectado, estan in,voluc'raabs una serie de actores, tanto de
la DCCR (directores, asesores y secretarias) como de las Dirve'ccion’es Divisionales (ejecutivos de cuenta,
asesores, secretarias, coordinadores de ejecutivos, directores reglonales y divisionales etc.), a quienes se
les paga por rehacer, corregir y revisar que se hagan las correcclones solicitados a los estudlos de

crédito. .

También hay que tomar en cuenta que existen costos operatlvos los cuales la mayorla de las veces Ios
actores no ven o no toman en cuenta, como son uso de equlpo tecnoléglco apelerla S|stemas dev -

comunicacion, oficinas, servicios, etc.

« Existen costos temporales debido al retraso en la aulonzacndn de Ios estudlos de crédlto y en donde
los actores mvolucrados en la elaboracion y revisién de los estudlos de crédlto tienen que volver a invertir
dad ‘se ve serlamente

-tiempo en ‘el anéhsns de dichos estudios. En esta etapa es donde la produch
: a(ectada por ia demora en la realizacién de dichas correccuones porque puede llevar desde horas hasta
‘dias o en el peor de los casos nunca se hacen y en donde el més afectado es el cluente. qmen no tiene la

' certeza de saber si su crédito fue aprobado o rechazado

Los costos temporales pueden provocar costos psucoldglcos que se manmestan en ansiedad |y
perturbacnbn, ya que por un lado se tiene la presién de reahzar el (rabajo en el menor tlempo posuble y por
el otro que se realice bien para no tener que volver a reprocesarlo

(YA
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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
acumulandose, por lo que en un momento dado la ‘énefgla qdé se invierte en dichas acciones se
convierte en un costo psicolégico el cual lmpllca desgaste para sus mlembros al tener que reelaborar el

trabajo realizado. g T e

o Finalmente ios costos psicoldgicos,’ duev‘al igfﬁ'al que los costos energéticos afectan a todos ios
involucrados en el proceso de tyrabajo‘e’n mayor 0 menor medida. pero principaimente a los ejecutivos de
cuenta, porque son ellos quienes tienen que realizar las correcciones solicitadas a un estudio de crédito
ademas de tener la presidn 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 percepéién que tenian de! trabajo realizado, que de entrada é! consideraba que era correcta, -
lo que puede provocarle frustracion al ver todo el tiempo que tarda en autorizarse el estudio de crédito

que presentd.

Por otro lado, también representan costos psicolégicos para todo el personal que se encuentra en otras
areas, como en el staff de crédito divisional y la DCCR, quienes tienen que revisar que las correccionves
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 confarme
a lo solicitado, el ejecutivo de cuenta corre el riesgo que su estudio de crédito no sea autorizado y :eh'gé
que entrar en una nueva negociacién con los nivalés facultados para que reconsideren su posicion,

Ya hemos abordado los costos que llegan a afectar a la DCCR y por supuesto a los aclores que la
integran, por lo tanto toca ahora delermlnar las pnnc:pales causas comunicativas e |nformatlvas y el costo

de éstas por una madecuada comumcacuon

i 165

4.1.4 El Costo de una Inad da Comt ion

Dentro de las organizaciones la comunicacion juega un papel preponderante ' en las interacciones de los.
grupos o .de los actores, por lo que es a partir del interaambio de informacién concreta que se puéde
desarrollar el trabajo, con el propdsito de evitar los malos entendidos y lograr la productlvudad eficaz y
eficiente de todos los componentes que |nlegran la orgamzamén. por lo que es necesarla para alcanzar -
los fines propuestos. »

Como ya se menciond en el apartado 4.1.2 las causas comunicativas e vnformatavas las ublcamos en el
nivel de la superestructura de la organlzac:én ya que para la reallzacnén del trabajo es necesano que

exista una buena informacién y comunicacion.
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Para poder determinar las causas y cosios comunicativas e lnformatlvas es necesario pattlr de las
definiciones de informacién y comunicacién, para después. exphcar que . es. la  ‘comunicacién
organizacional y a partir de esto establecer si existe una inadectiada comunicacion en lg' DCCR. *

a nformacu‘)n B

referencia la. especie humana comunica acerca de” lo que extsle y de Io que nunca’ podré exlstl
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informacién para la realizacién de! trabajo. En cuyo caso deberd observarse la aptitud y la actitud de los

actores para interactuar en la organizacién.

La comunicacion organlzacuonal lntegra los conceptos de orgamzaclén y comunicaclén porque por una
parte la organlzaclén suglere aspectos estructurales y funcionales para la coordlnaclén de actlvudades :

elementos esenciales: Aclores, expresiones, instrumentos. y reprs uales’ explican el

comportamiento comunicativo como forma de interaccién.

Aclores | CInstrumentos:

= Repf@:s’cntaciongs‘l

Fuente: Manlh Serrano, Teorla de la Comuricacion, 1991161 N
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Veamos que posicién ocupa cada uno de estos elementos en el proceso de comunicacion:

1, Ac!ares Es * cualquier ser vivo que interactia con otros seres vivos, de una misma especle o de
'espectes diferentes, recurriendo a la informacion. La comunicacién por su forma de Interacc:én supone Ia

: pamcipaclén de al menos dos actores” (Martin, 1991:13)

2 : Inysylrumen(os.- Son todos los aparatos biolégicos o instrumentos ‘tééno_lég' S
con otros aparatos biol6gicos y tecnoldgicos para obtener la‘produ‘cci‘én el
sefiales” (Martin, 1991:163) : :

3. Expresiones.- Parafraseando a Martin Serrano, son sustanclas expresnvas las materlas informadas
o si se prefiere, cualquier entidad perceptible por algun sentldo de Alte sobre la cual Ego' a reallzado un'

trabajo expresivo.

ue se hace de:la sustancna» -

Las expresiones son los mensajes las seﬂales o Ias ; modificaciones ‘1

se encuentren ubicados.

En este sentido las causas comunicati
autorizacion de los estudios de crédito en |

1) No existe una adecuada comunlcééi6 éntfé lbs aclores involucrados en el proceso de trabajo y de
autorizacion de los estudios de crédtlo con el f|n de aglhzar el proceso. Ya que mientras a las Direcciones
Divisionales las evaltan por la canhdad y monto de colocacnén de créditos, a la DCCR los evaluan por la )
calidad en que esos mismos crédllos son otorgados Por lo que ambas Direcciones persiguen ob]et:vos'
diferentes, ya que mientras para una la pnondad es otorgar el mayor nimero de créditos; para la otra es
otorgarlos pero con el menor nesgo posmle de caer en cartera vencida. T
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2) No'se tiene establecida una diferenciacion en el otorgamiento de crédito, ya que se elabora el mismo
tipo de estudio de crédito y el proceso de autorizacién es igual, tanto para clientes grandes (por ejemplo
corporativos o0 empresariales) como para 9llentes pequefios (personas flsicas).

3) Los estudios de crédito no son rembidos a tlempo en la DCCR para que sean analizados y puedan ser.
resueltos en la sesién de crédito mas cercana por lo que en ocaslones se tienen que programar para la
siguiente sesion, lo que provoca de inlclo una semana de ‘retraso para decidir si el crédito se autoriza o
rechaza, a esto hay que adlclonarle el hempo que tarde el ejecutivo en reallzar Ias correcclones que se le :

lleguen a solicitar,

Vale la pena recordar que Ia seslén de crédlto divisional se realiza una vez a la semana Ios lunes para
ser exactos, pero este dia puede camblarse dependiendo de las cargas’ de traba]o de Ios niveles
facultados, por lo que los estudios de crédno que se programen para dicha sesnén henen que estar en la’ -
DCCR a més tardar los jueves por la tarde : T I

Con mucha frecuencia ocurre que llegan estudios en el transcurso del viernes, lo que ocaslona confhctos
entre los ejecutivos de cuenta y la miembros de la DCCR, en donde Ios prime 5 desean que se
programe su estudio para la sesion de crédito del siguiente lunes'y los segundos no qmeren porque no
les da tiempo de analizarios el mismo dia, porque de aceptar tendrian que |Ievérselos a sus casas para

5

analizarlos durante el fin de semana.

4) Los filtros que existen para que los estudios de crédito se presenten con el min r res en Ia
Sesion de Crédito Divisional no funcionan adecuadamente, lo quiza se deba ‘aquen lah con Ia -

informacion o el tiempo suficiente para la realizacion de su trabajo.

Aqui hay que reconocer que mucha de la gente que tiene a su cargd Ia: rev
crédito nunca ha participado en la elaboracién de estos, por lo que es muy dif

debe estructurar un crédito, cual es la informacién esencial que debe “conte ! ca que ;.

cuando son revisados no detecten las deficiencias que dicho estudlo de crédit € e son -
analizados por los “expertos” en las sesiones de crédito. P

Con los ejemplos antes planteados se pretende ilustrar de alguna manera que lo costos que afectan.a la
DCCR y a todas los que participan en el proceso de trabajo no son del todo comumcanvos o Informatlvos.
sino también estructurales, en donde nuestro campo | de’ act:lén se ve'llmltado porque se tendria que
llevar a cabo una reingenieria en donde se pudiera determlna que par(es del proceso de trabajo, se

pueden mejorar, modificar o en el peor de los casos ehmlnar i
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Es a través de la comunicacidén que se pueden empezar a enfrentar estos conflictos, por medio de la
mediacién, para lograr los acuerdos que ayuden a atenuarlos, en caso contrario se podria. llegar a
generar “quiebres organizacionales” o conflictos comunicativos, el cual es el tema de nuestro siguiente

apaﬁadof

4.2 P Cc;nﬂlétos Comunicatlvos

En este apanado daremos a conocer los conflictos comunlcatlvos ongmados por una Inadecuado flu]o de~

: mformacnén y comumcacnén en la DCCR.

A esig‘r‘éspé‘élo‘Cryozier sefiala - “un individuo, para poder cumplir convenientemente con la tarea 6,ia

‘funcion aéignada a su puesto, hecesitaré informacién proveniente de otros puestos que desempefan :
“otros individuos y si por razones diversas no puede saltarselas o no puede pasarse sin ellas, estos, por el -
‘ simple puesto que ocupan en una determinada red de comunicacién ejerceran poder sobre estas

personas, pues la manera en que trasmitiran sus informaciones afectara profundamente la capacidad de
accion del destinatario y no hay reglamentacion 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 autorizacion de crédito, debemos tomar. en cuenta que los actores involucrados ocupan diferentes
posiciones dentro de la estructura comu‘nicagiva, mientras unos son directivos otros son operativos, por lo
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 6 el Director Divisional, el
contar con cierta -informaciéon es necesaria para boder tomar la decisién de autorizar o rechazar un
estudio de crédito, mientras que para los niveles operativos, eiecufivos de cuenta.‘puede parecer
irrelevante entrando en juego las relaciones de poder y de negoclacién de los cuales pueden surgir
acuerdos que muchas veces no son conocidos por los demés mlembros dela orgamzamén.

Lo anterior lo podemos ejemplificar de la siguiente manéra ; en las sesiones de'crédito es donde se
resuelve la viabilidad para el otorgamiento de crédrtos y también_ es donde se da a conocer cuales

cambios o modificaciones se tienen que realizar aun estudlo 'de crédito, lo que queda reglstrado en un
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En este sentido la comunicacién se ve entorpecida porque no todos los actores tienen la misma
informacion que agilice su trabajo, ya que mientras para unos ya se dlo cumphmiento a las pellclones
solicitadas, para otros hacen falta. . :

Lo anterior provoca que den relaciones conflictivas’ entre Ios elecutnvos de’ cuenta Yy Ias personas que
porque como’a; los prlmeros les "urge”. que sy

tienen que revisar que dichas correcciones se reahcen,'

estudio se autorice lo mas répldo posible para poder aisponer del crédito sollcttado os segundos tlenen v
-que solicitaron -los dnrectlvos de lo -

En el siguiente apartado conoceremos los a to S de Ia organlzacuén. a panlr de sus dlferenmas y de: -

fiujos comunicativos que eslablecen

4.3 Los Actores y sﬁ# Diferencias *

el presente traba]o se abordé el tema de a estructura y funclonamiento de Ia DCCR en
apllcactén de técnicas cuanhtahvas y cuamalivas de |nvestigat;|én se detecté que la

~.Enel cap‘itula I

crédlto presenlado se le solicitan una serie de correcclones

.+ Para entender a una organizacion es necesario conocerla desde dentro y junto con ella a sds actores, ya

- ‘qu'e‘ esta estructurada sobre a base de funciones y roles, por lo que ahora toca identificar cuales son las
bercepciones y representaciones que tiene algunos actores de la organizacion sobre el problema medido,
ya que éstas pueden cambiar dependiendo del lugar que ocupen dentro de fa organizag:iéri.

Por tal razdn, enseguida se presentan los objetivos a seguir, se explica el por qué de la herramienta
utilizada y finalmente el analisis de los resultados.

. ©4.3.1 Méfodo y Técnica Utilizada

De acuerdo con Ortl para dar cuenta de los factores que afectan a las organizaciones se requiere de una

: represenlacnones y percepclones de Ios aclores de la DCC sobre el problema medldo
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Esta técnica consiste en un “dialogo abierto face fo face, directo y espontaneo, esta orientada al analisis
interpretativo del discurso de aclores, ya que contribuye a la contextualizacién significativa de los hechos
observados, la contrastacién empirica de los mismos, condiciona, limita y localiza la representatividad
real de los individuos, lo que permite definir la estructura significativa y la dialéctica interna de las

‘ posiciones ideoldgicas latentes o posibles” (Ortl,1986:171-174)

Se eligié este tipo de técnica porque “exige precisamente la libre manifestacién por los sujetos
encuestados de sus intereses informativos (recuerdos informativds), -creencias. (expectativas 'y
orientaciones de valor sobre las informaciones recibidas) y deseos {motivaciones internas conscientes e
inconscientes), (Orti, 1986:195). Esta técnica es recomendable po_rdue la persona que sabe del problema

puede dar un panorama sobre el mismo, ya sea general o particular. La entre\)lsta consiste en un didlogo

personal abierto, donde el informador habla sin obstaculos ni limites.

La metodologia de las entrevistas fue la siguiente:

Para conocer las representaciones de los actores involucrados én’ él procesb &e irabajd y pariicularménte
en la parte de autorizacién de los estudios de crédlto que se presentan en la seslén de crédllo divisional,
se entrevistaron a 5 miembros de la DCCR: 2 direclores; 2 asesores y 1 secretarua Cabe aclarar que lo

ideal hubiera sido también entrevistar a ejecutivos de cuenta para conocer su punto ‘de vista, ya que son ~

ellos los principales afectados en este proceso, pero debldo a'que se encuentran sus areas de traba;o se

encuentran en el interior del pals esto no fue posible.

Las entrevistas se llevaron a cabo a solas y por separado, durante el hotario de trabajo en el caso de los
directores en sus oficinas y en el caso de los asesores y de la secretana en !a ofcma de uno de los
directores que no se encontraba el dia que se les aplicé la entrevrsla. con el propésno de no tener:
interrupciones o vieran comprometida su respuesta si ésta era escuchada‘ por_algmen més. ]

En este orden de ideas las entrevistas se desarrollaron de la siguiente manera

» En el caso de los directores, se realizaron en- sus oﬁcinas
continuamente reciben llamadas, tienen reumones de trabajo porqu hay gente que los esta‘

esperando para tratar diversos asuntos.

e - En'el caso de los asesores y de la secretaria, las entrevnstas se reahzaron durante el horano de
trabajo, en la oficina de uno de los durectores que se encontraba ausenle cuando se realizo la

’amrewsta
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Para la realizacion de la entrevistas se plantearon los siguientes objetivos:

Objetlvo General .
. Conocer la opinién de los actores de la DCCR que lnterwenen en eI proceso de trabajo para la

autorizacién de estudios de crédnto B

Ob]etlvos Partlculares :
* Realizar entrevistas a los actores de la DCCR med|anta la lécn a abi ena emldmglda

« Plantear tépicos sobre eI problema detectado
* Reportar los resultados de las opmiones de Ios actore ent vustados

Objetivos Especificos

« Determinar que es la entrevista semldlrlglda
« Determinar cémo, cuando, donde y a qmén apllcarla -
» Ubicar los conceptos importantes del problema detectado
Construir la guia de tépicos para la entrevusta ;
Identificar similitudes y diferencias - . e §
* Categorizar las respuestas de |os actores entrevlstados

« Interpretar los resultados que arro;e dicha _categorlzat:lén.

Para poder abordar con los entrevis'tai_dds"_,ev ‘tém’a central de la entrevista se realizé una gula de tdpicos
con el propdsito de conocer su punto 'de vi'st'a ‘d‘él retraso en la autorizacién de los estudios de crédito as!
como su percepcion de la DCCR y ta manera en como se dan las relaciones interpersonales y la

comunicacion con los mlembros de la orgamzat:lbn

Guia de Tépicos :
En Ia realizacion de las entrevnslas se abordaron diversos tépicos, a continuacion presentamos los temas
abordados. e
1., Objetivo de Ia DCCR -
2 Prmcmales proble as en aI proceso de aulonzaclén
3‘.‘ ~Propuesta para me;drar eI proceso de trabajo
4 it ComunlcaClén e Informacnén en Ia DCCR

Cabe comentar que la trascripcion literal de las cinco"en(re\@stas aparece como anexo a este trabajo.

En el siguiente apanado presenlamos as percepcnones que tlenen los actores entrevustados de ta

i orgamzacnon a pamr de los temas abordados durante las entrevnstas o
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Objetivodela| C fliml Principal Pr ta para Existe Grado de Motlvnclonqt Compromiso
organizacién de probl en j ol 16 fi ¢ ! : 1a=
Actores objstivo ol procoso de proceso do ontre las ‘eon la
autorizacion trabajo dife 4roas ¢ izaci 2
’ Involucradas . “organizacion
Hacer la parte Hacer e
“ernando | de contrapeso | Si, yo creo que Colocar corresponsable | Yo creo que fattan | Me fascinalo [ 'Slempre;
‘Director) de contrapesa si, lo que ha créditos con de la carlera al cosas par definir que hagny. me tienes que
del promotor | sido dificil para calidad ejecutivo de gusla analizar .eslar
de la tinea la institucion cuenta " las cosas cambiando,
profesional .~
Ser Teniendo Todavia no hay una Esloy Oportunidad Hasta el
Rafae! contrapeso de | Aclualmente no Colocar programas y buena de oha:
Director) la pane de me cabe la créditos con teniendo icaci fechocon | p sido total
promocion del | menor duda que calidad productos mas el trabajo
crédito se esta estandarizados,
cumpliendo en la que no
estemos haciendo
trajes a la medida
Desde luego Delegar mayor Estar dentro
. Julio Contrapare Yo creo que si lo mas responsabilidad o | Si. yo crea que si, Si me gusta dela Aportar todo lo
Asesor) dela se cumple importante es dar mayores o que pasa es que | mucho el drea institucion, que aprendi :
operacion bastante bien la resistencia facultades de esta relacion Hacer una
al cambio crédito a farzosamente tiene maestria en
diferentes que existir. el extranjero
funcionarios B
dlanca Se retraza el Deberia crearse Creo que hay Estoy Conocer un Seguir dando
Asesor) Apoyar aia Si. yo considero proceso un proceso mas deficiencias de contenta con poco mas de | lo mejor de mi
linea que si agi o certero comunicacién la olras areas trabajo
organizacion
No todos los Enlo Las Conocer mas
Lilia Revisar Si.yocreoque | estudios los Habiendo una i si | p i dela
3ecre.) estudios de si se cumple mandan base de datos enlo que tiene el institucion
crédito con su objetivo completos econdmico no banco
A continuacion presentamos los resultados de las entrevistas realizadas, respectos a los topicos
abordados.

Respecto al primer topico planteado la percepcién Fernandé, Rafael y Julio es que el objetivo de la

organizacion es “servir de conirapeso a la parte de promocion del Crédito” lo que cual no es lo mismo que
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“apoyar” como menciona Blanca, ya que mientras para lo primeros es equilibrar la decisién” para el
otorgamiento de crédito para Blanca serfa como ayudar o facilitar que la solicitud de crédito se autorice.

La mayoria coincide que la DCCR cumple con los objehvos para los cuales se cred que es mejorar la .
calidad en el otorgamiento de crédito y por consecuencla de la cartera crediticia de la organizamén

Respecto al tema principal de {a entrevista y que es la demora en la autorizacion de crédito aqui se dieron
diversas opiniones, mientras los niveles directivos lo atribuyen a que ellos tienen que cuidar ‘que“ lb; i

créditos se deben olorgar con calidad, a lo que Fernando comenta “nuestro sistema de evaldaclén né es.
perfecto y el ejecutivo de cuenta es responsable de la veracidad de la informacion y ahl esla dlﬂcultad e

que estamos teniendo”.

Julio sefala que se da por reslstencia al camblo por parte de la gente de saber que fi fnalmente ya hay un, g
filtro mas dentro del banco que tienen que pasar para que sus créduos ya sean aulonzados

Blanca es la umca que seﬁala que el proceso de au(oruzacnén se demora porque Ios

ia cartera por su parte Julio comenta que “cada vez ‘se delegue mayor responsabllldad o:se den o

mayores facultades de crédlto a los diferentes funcnonanos del banco

El Gltimo tépico que nos mteresa en cuanto al problema abordado que es Ia comumcacnén ntre Ias panes
involucradas - tanto Rafael, como Fernando y Blanca, en térmmos generales mamﬂestan ‘que ‘la
comunicacién no es buena porque faltan cosas por definir, mientras que a Julio'le parece Ia comumcacu.’)n

es buena.

A este respecto podemos comentar que si bien es cierto que cada uno de los aclores uene una -
percepmon diferente del problema por la posicién que ocupa dentro de la organlzacnén nlnguno seﬂalé

que existan deficiencias en el proceso, sino que mas bien se advirtiy que es consecuenc'

DCCR sea una area de control a lo que Rafael comenté “el obstaculo més |mportante ue t nemos es, L

El prlnmpal problema

servir de contrapeso ante las agresivas posiciones de las dreas de promocién
que nosotros tenemos es hacer esa colocacidn pero con calidad" pero, ‘esta ‘posicién sngmf ca que no

3

ectores de’ control :
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lmpona cuanto tlempo pase para que se autorice un estudio de crédito, mientras se cumplan con los

requnsnos que se solicitan,

- Por otra parte Ios niveles directlvos tlenen la percepmén que no hay una buena comunicaclén enlre las
e partes que Intervnenen en el problema detectado Rafael atnbuye a, que no exnste una “buena
: comunicacnén ‘a’ que tenemos objehvos diferentes®, no se ha puesto a medllar que"premsamente es a

través de la comumcamén que se pueden mediar los confhctos para consegulr acuerdos o modnr icar las

: representaciones que se tiene de la organlzacibn

Respecto al grado de satisfaccion que la organizacion les propor‘lon odos - expresaron estar

complacldos con lo que han conseguido en lo profesional, aunque nlngun com nto sobre lo econdmico

‘sobre todo los directores, pero que sin embargo al no decir. nada y por Ia acmud que asumieron se
ilia mamfesté abiertamente su

percibié que esperan atin mas de la organizacién, A esta lnterrogante,
- inconformidad, a lo que comenta “se compensa un poco el sueldo qué tengo con las prestaciones”

:Por lo anterior al igual que Rafael Serrano debemos conS|derar que una organizacién habitable no es

un- lugar feliz y tranquilo. Es un espacno de’ mteraccuén comun. de desencuentros y desgastes, que se‘
' producuéndolos contlnuamente constituyéndose . en las
(2001 257)

_reconoce - producido por sus lntegrante
posrb:lldades que permlte y que las  po!

3"

Hasta aqul hemos descubierto rasgo que descnben de alguna'manera el tipo de organizacnén y cultura ‘
que existe en la DCCR; en el sigulente apartado a pamr de los dlagndstlcos reahzados a o largo del’
presente trabajo, propondremos una estralegla comunlcatlva como posnble herramlenta “de soluctén a

éstos.
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: !uncnonamvenlo pues es la que permlle Ia Inleraccién al in erior y al exte

La DCCR y la Comunicacian

Diagnostico del Problema Comunicativo,

Tomando como punto de’ partida que las organlzaclones para se ef caces y f clentes ebgan de contar
con adecuados canales Y mednos de comumcamén con’el propésno de og integraclén de sus E

que una organlzaclén sin comunlcaclén no exnstlrla

Como se ha mencnonado el problema que afecta a la DCCR esla tardanza en ol proces ‘de autorlzaclén
de los créditos, estos existen porque no hay una adecuada comumcac:én entre esta Y. Ios ejecutivos de
cuenta, porque ambos tienen representaciones diametralmente opueslas para el otorgamiento de
financiamientos. Mientras en la DCCR se busca otorgar créditos con calndad 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 evaluacion.

De las entrevistas realizadas a los miembros de la DCCR coinciden en sefalar que el objetivo de la
organizaciéon -DCCR- se cumple al servir de contrapeso a la gente que esta en la Irnea (ejecutlvos de :
cuenta), sin embargo este contrapeso a originado una demora en la autorizacién de estos Io que provocav s

descontentos, no obstante esto, ninguna de las dos parte se han puesto a analizar cual serla Ia forma e
mas conveniente para la solucion de este problema, no han visto que a través de la’ comunicacnén‘esw o

como se puede llegan a acuerdos que hagan de esta organizacién un mas habitable.

En este sentido el tipo de comunicacion que existe en la DCCR, no es otra. cbsa que el reflej
estructura organizacional, en donde la toma de decisiones la encabeza los mlembros que estén en la -

parte mas alta y los que estan abajo tienen que resignarse a que se haga su voluntad i porque tamblén en
esa misma medlda la organlzamén les ha dado la autoridad para demdxr. ’ 2
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Capitulo V

La DCCRysu
Cultura Organizacional
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La cultura de una organizacidén 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 organizacion
de otra, ademas de ser el vinculo social que mantiene unida a la organizacién, al proporcionar normas de

actuacién de lo que deben hacer y decir los empleados.

Hasta aqui el estudio de la DCCR se ha enfocado a describirla y a diagnosticar su estado actual en este .
ultimo capltulo partiremos del concepto de cultura para llegar identificar la cullura organi
caracteriza. Demos considerar que sus integrantes tienen su propia cosmovtslén d r
entrar en contacto con la organizacion la adecuan para habitar en ella.

A partir de los conflictos comunicativos diagnosticados a lo largo de del presente traba]o se presen(a una
propuesta de intervencion comunicativa que tiene como propésito potenciar sus fonal S
sus debilidades, esto con la finalidad de hacerla eficaz y eficiente pero al

‘integre a sﬁs

miembros.

5.1 Que es la Cultura Orgahizaclonal

Para’ entender el concepto de cultura organizacional no debemos de perder de wsta que “las

organizaciones son constructos humanos, como sefala 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 propédsito de desarrollar y diferenciar roles, funciones o tareas, asl-cc‘vmo»aICanzar

objetivos y beneficio mutuos.

En eslos conjuntos de individuos que forman a las organizaciones la educacién va a jugar un papel muy
importante, por que a partir de ésta el hombre refleja un “conjunto de valores y factores culturales de 'u‘ryz,
grupo integrados por la lengua, la moral, la religion, las costumbres, los hébltos de’ vlda las-

transacciones, la conducta y los conocimientos sistematicos.” (Mendez 1990 99) P

Se puede decir que a partir del nivel de educacion de los integrantes de Ias organrzaclones podemos 5
empezar a distinguir diferentes tipos de organizaciones; y también dnferentes tlpos de cultura en donde b
entre mas alto sea el grado de especnahzac:on de las orgamzaclones més alto sera tamblén su nlvel de'

ed ucacion.

Por ejemplo una empresa que ofrece servu::os de hmpleza el nlvel educat:vo que se requenré a’'sus
integrantes sera realmente bajo. silo comparamos con otra empresa que ofrece asesorias financieras en
donde a sus miembros se les requerira cierto mvel académico, el qonoclmlento adicional de otro idioma
asi como el manejo de equipo tecnolégico c‘iuei les ayudara o facilitara el desempefio de sus actividades.
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Esta congregacioén de individuos que llega a la organizacién con todo su bagaje cultural es lo que de
alguna manera va a ir gestando la cultura de la organizacién: La cultura es lo que da “forma a la realidad
y al pensamiento, establece nuevés maneras de obrar y ofrece la 6por1unidad de pertenecer o contribuir
a una meta colectiva”, (Abravanel, 1992:39), lo que se lraducé en asl es como se hacen las cosas.

Es decir la cultura de acuerdo con el autor antes seﬂalado es.“un sistema de sfmbolos companldos
dotados de sentido que surgen de la historia, de la gestién dela companla de su contexto sociocultural Yy
de sus actores contingentes.........Estos sfmbolos se expresan con mltos. ldeolog{as pnnmplos y se
traducen en numerosos fendmenos culturales como: ritos, ceremomas. hébltos glosarios, léxicos,

metaforas, lemas cuentos y leyendas, arquitectura, emblemas (Abravanel 1992 45)

Otro concepto de cultura es el que hace Fernéndez Collado como el conjun!o de valores y creencias
comunmente aceptadas, consciente o inconscientemente por los mlembros de un slstema cultural lo que

s:gnlflca que toda organizacién forma su ambiente €omo resul(ado del C: mponamiento Y de Ias
determmada

organizacién.

tos basléos ‘de toda
misind tiempo que
ue ‘la ultura nosélo es un

Es por ello que los valores, creencias, costumbre' y:

organizacion para cumplir con su misién, establecer normas
identifica las diferencias entre los miembros de una organlzamén de ot
artefacto sino un proceso generativo que genera y modela® SIgmﬁcados que son. fundamentales para la
existencia misma y la efectividad de la organizacién” (Ruiz, 1995; 230) : :

El concepto de cultura organizacional va mas alla del simple hecho de diferenyi:iar a las organizaciones
por la actividad que desarrollan, tiene que ver con la forma de abctuai','- ﬁehSar y 'de sentir de sus
integrantes, en donde las creencias, tradiciones, rituales, slmbolosv, interacciones, conflictos y
entendimientos designan un sistema de significados comunes entre Ioshieinbrbs, que distingue a las

organizaciones unas de ofras.

Al hablar de la cultura de una organizacion nos referimos a la cultura dominante de ééla, lo que le da su
personalidad distintiva es decir *las organizaciones tienen culturas y estas: culturas tienen que ver con
unos supuestos, prioridades, valores y creencias compartidos por sus Amier'nblr'os” (RAuiz 1995'215) Por
tanto al existir una cultura dominante y muchas subculturas, la cultura’ domlnante expresa Ios valores :
basicos que comparten la mayoria de los miembros, representa la percepcuén comun y la manera ‘en que

estos perciben las caracleristicas de la organizacién, no el hecho de’ que Ies 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 organizacion y otras.
2. Transmite un sentido de identidad a sus miembros.
3. Facilita la creacién de un compromiso personal con la orgamzacnén
4. Propicia la estabilidad del sistema social, ya que la cultura ayuda a mantener unida ala

organizacion al establecer normas que deben seguir los empleados
5. Gulay modela las actitudes y el comportamiento.(Robbins, 1993.444)‘ e

Si retomamos las definiciones que hacen Robbins de cullura y Edgar Sheln de orgamzac:dn en donde el
primero sedala que la cultura es un sistema de significados compamdos (1993: 41) y el segundo hace
referencia a que la organizacion busca la coordinacion racional de las actlvldades de las personas que: .
intentan conseguir una finalidad y objetivo explicito, mediante la divisién de las funclones y “del trabajo a
través de la jerarquizacién de la autoridad y de la responsabilidad (Scheln en- Mendez, 1990 81),
entonces podemos decir que la cultura organizacional es la consecucién de objetlvos por pade de la
organizacion a través de sus integrantes, quienes establecen un sistema de significados compartldos. :

Es decir la cultura organizacional establece las reglas del juego que rigen la conducta diaria en‘ el lugar
de trabajo, donde la cultura representa los valores centrales de la organizacién, los cuales son acéptados
y compartidos por la mayoria de sus integrantes y las subculturas los componentes o partes lmponantes
que la integran, en donde sin duda existe un intercambio de informacién 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 nacién.

En el mejor de los casos, lo que se ha pretendido es adoptar modelos como el estadounidense, el
japonés o el chileno que al extrapolario a las organizaciones mexicana resultan ineficaces, porque fueron
concebidos para ofro tipo de culluras. México es un mosaico cultural, en donde la cultura de los nortefos
no es la misma que de los surefios o del centro, 1o que significa problemas para llegar a acuerdos que

permitan poder trabajar en armonia.

En las organizaciones que se ubican dentro del sector financiero podemos sefalar que existen dos -
rasgos que deben predominar en la cultura de sus integrantes, la honradez y la honestldad 24 de estos B
dependera el grado de confianza que los clientes le confieran a dicha institucién.
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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 cémplice, 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. asl - .
como dar por terminado su contrato de traba]o o en el mas grave de los casos flncarle responsabilldades‘ :
Jurldtcas poméndolo a dlsposlclén de las autoridades correspondientes, : S

'S, 2 Orlgen de su estudlo en Ias organizaclones

La soc1edad actual es el: resultado"de la sociedad |ndustnal moderna por o .que Ias organlzamones
también son el resultado de esta forma de agruparse para alcanzar objetlvos debido a esto a partir de
1956 se nos empleza a Ilamar "hombres organlzaclén (Fernéndez 1991 56), por el prolongado tiempo

de nuestras vndas que pasamos mmersos en ellas.

Cabe recordar que el estudio de la cultura organizacional tuvo su explosu’m durante la cns:s de los 70,en"
und por un lado occ:dente s

al frente deI cual se encuenlra

7, donde se enfrenlaron las dos potencias productlvas |ndustriales' del
represenlado por los Estados Unidos de América y por el otro occ én
Japén. Ambas con culturas diametralmente opuestas, tanto es sus proceso : productlvos como en el '
grado de interés que se da al individuo, lo que se ve reflejado en'la forma en como estructuraron sus

organizaciones.

Los procesos de produccidén en masa y de enormes fabricas que |mperaban en Ios Estados Unidos, las
cuales sacaban ventaja de su tamafio, produccién integrada y por los volumenes de produccndn dmgudos
a economias de escala. se habian vuelto obsoletas, viéndose remplazados por empresas mas pequeﬁas.
flexibles y con mayor capacidad de adaptacién a los diversos proaqctos 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 desvalorizacién de las relaciones hukmanas confindndose a la situacién :
inmediata del trabajo, en tanto, en las organizaciones ;aponesas se promueve el trabajo en equvpo y se R

muestra un interés por los individuos como seres humanos. :

Muchos son los teéricos que han estudiado a las orgamzac:ones a pamr de dlferenles escuelas o teorlas
en donde la comunicacion ha jugado un papel preponderante no hay que olvudar que la comumcacnén es
el puente o el medio para que se difunda su cultura rganvzacnonal tanto al mtenor y como al exlenor de." )

la organizacion.
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La teorlé de sistemas resalta la importancia de la relaciones sistémicas complementa ala humanista da

espectal importancia a la informacién como “entrada” al sistema o cualquuera de sus partes, asl como ala’
retroalimentacién conio aspecto determinants en e! control la homeostasls y ala evolucién entre sus

exponentes se encuentra E. Trist, Daniel Katz y Robert Kahn Ry - ’

La teorfa de sistemas establece que todas las partes de una ac:én afectan al. todo. bEjO esta

perspectiva significa que todo lo que afecta a una parte. de Ia organlz ACI n afecta a todas las | partes de la
misma. La aportacién de esta teoria es la importancia que le’ ;onf ere al medio ambiente dentro de la vida
de las organizaciones y en donde elementos.como Informaclén y “retroalimentacién’ forman parte del

control, equilibrio y desarrollo del sistema.

Finalmente la teoria contingente enfatiza las relaciones }htgrsistémlcas hace patente la necesidad de
especificar y delimitar el papel de la comunicacién.'as! como ofros elementos organizacionales en
diversas situaciones y contextos, entre sus repré;enlantes se cuentran Joan Woodward, Tom Burn y
G.M. Stalker, Paul Lawrence y Jay Lorsch. ‘

Esta teoria sefala que lo que es eficiente para una organizacion puede no serlo para otra, porque la
asignacion de tareas, los actores (personal), la estructura y los ambientes varfan de una 'drganizécién 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 organizaciéon se estructura y funclona se le- puede denommar como la

“respuesta”.

Sin duda para comprender la cuitura de una organlzamdn debemos anahzar el entomo en el cual se
encuentra inmersa, su estructura organizacional, los grupos o Indlvlduos que 'a |ntegran y el nivel -
comunicativo que se establece para la solucién de sus confllctos punlos que veremos con més

detenimiento en el siguiente apartado.

5.3 Campo de Accién de la Cultura Organizacional

e £l Entorno que rodea a las organlzamones cobra especial umponancua si tomamos en cuenta que el
ambiente general es “todo lo que la organizacién necesita para funcnonar efecnvamente segun su
estructura interna, su giro o sector al que pertenece, asfi como su sutuacnén en tlempo y espacio, debe ser
muy flexible y dependera de la ogerapionalizacién que se le quiera dar”’ (Fernandez,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 menciond 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
interacttian con el exterior o el medio ambiente a través de sus fronteras. Considera que los sistemas son’
ablertos o cefrados, ello depende del grado dé intercambio de venérgl‘a’ dué se efect\iya 'qon el rﬁedio.'l

Por ejemplo en el caso de seclor bancano. donde se Iocahza nuestro objeto'de estudlo‘ se puede

considerar como un sistema abierto,” esto es a que’el mb ] It s encuentra Inmerso '
indudablemente es turbulento, porque puede ser afectado por dlversos fa ctores. como son los pollt‘ 08,
sociales y econémicos, como lo describimos en el capltulo 1, en los antecedentes hlstérlico‘s de Ia banca-

mexicana.

Ademas, por una parte existe una fuerte competencia entre los grupds ﬁnahéiéros para ganaf mer'cédohy ;
por la otra se tiene que estar atento a los diferentes indicadores econémlco-socnales que emlten sefales
de que las condiciones que prevalen en el pals o en el mundo, dado la globallzacién de Ias economlas .
pueden continuar estables o se pueden dar “sorpresas” en el corto o medlano plazo por lo que el:
intercambio de energia en este sentido es alto. :

En este sentido la cultura de la organizacion tendra que estar enfocada en resaltar el simbolismo o la
imagen institucional, la cual debe reflejar tanto al exterior como al interior de la organizacidn que ésta es
estable y confiable, por lo que respondera de la mejor manera ante cualquier situacion adversa,

Por lo que la representacién 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 eligid es la mejor opcién 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 institucion segura y confiable en cuanto al manejo de recursos econdmicos,
ademas de que le puede brindar el servicio y asesoria para las operaciones financieras que requiera

efectuar.

« Respecto a la Dimension Formal o estructura formal, la cuitura de toda oréanizaéién se trasmite a
través de sus objetivos, metas y valores, los cuales son el refiejo de su filosofia, es decar del conjunto de
ideas o valores que sobre si misma tiene la organizacion, pero también a partir de la forma es que esta se
encuentra estructurada u organizada, de los puestos y functones asugnados ‘a sus actores de los -
recursos materiales, tecnologicos, financieros, humanos que requ:ere para cumpllr con sys [l Jetlvos.
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Recordemos nuevamente que las organizaciones son producto de sociedad industrial moderna y que
fueron désarrdlladas por_el hombre para alcanzar fines. Por lo que en este sentido, la cultura de la
organizacién también - refleja la forma su disedo estructural, es decir de sus organlgrama, de la
coordinacion de las actlwdades de cada uno de los mlembros. en donde unos mandan y otros obedecen.
y en donde la dlvisién del trabajo aslgnacuén de funciones y el establecimiento de reglas y controles se -
utilizaran .como - instrumenlos para_que la. organizacién funcuone de’ acuerdo a lo planeado por sus o

fundadores

De acuerdo con Mayntz el objetivo de la organlzaclén debe considerar lo que gula sus decislones orlenta‘ .
su acontecer, sus actividades y los procesos hacia un fin especifico. En tanto’ que los valores son las

actitudes que predominan entre los miembros, los cuales no constituyen’ una parte fundamentaLdeL
objetivo de la organizacién pero que sl influye sobre dicho’ ob}etlvo y sobre el comportamiento de la’
organizacion. Es decir objetivos y valores se deben de complemenlar ya que existe una estrecha relac:én :

entre ambos.

Claro esta que los objetivos, metas y valores van-a cambiar de una organizacion a otra, s"in importa‘r 'que :
se encuentren en el mismo sector productivo © dentro de las mismas actividades econémlcas pero més- ’
aun, existe una marcada diferencia entre las empresas que se encuentran en el sector prlvado y Ias que’:

se encuentra en el publico, ya que sus fines y objetivos son diferentes. Mientras las pnmeras buscan la
ganancia o plusvalia, como diria Marx, Ias segundas, quiza lo que busquen es el reconommlento de !ar"'

sociedad a la cual sirven.

La filosofia, objetivos y valores, es decir, el ideario or‘ganiza‘cion | e mi mbros de Ia’; .

organizacién desde el momento del recldtaﬁnienfo, en donde éstos de al
las expectativas que la organizacion busca los cuale e van reforzados paulatlnamente empezando; :
con el proceso de induccion y socnalnzamén y después a través de los manuale reglamentos y procesos B

néra deben responder a-

de trabajo.
Una de las caracteristicas del sector financiero es que se: encuentra it mente eslruclurado o
burocratizado como plantea Max Weber, ya que tanto al interior como al exterlor se encuentra ‘sujeto a
normas y reglas establecidas tanto por los propios bancos como por Ios orgamsmos que los rlgen.
ademas de que estan enfocados a cumplir objetivos, en donde si bien exlste divisién del trabajo tambuén
hay especializacion de funciones, centralismo en la toma de decnsnones. en donde los lideres hacen valer
su jerarquia de acuerdo a la posicion que les confiere la organizacion, por lo que exlste una‘ .
desconsideracién del factor humano, sin darse cuenta que este serhumano es el que ‘mueve’a Yl
organizacién. Por lo que en la medida en que las normas y reglas son aceptadas y cumplidas tanto por N
los miembros de la organizacion como por los clientes que acuden a ella es como se va establecrendo _Ia

cultura de la organizacion.
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« 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 organizacién, por lo que el activo mas importante que debe
conservar toda organizacion 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
estan previstas por la organizacidn y por tanto, encajan dentro de su plan de Qperacién" (Shein.1982:29)

La cultura de una organizacioén también la podemos caracterizar a través del uso del poder porque para
que éste exista necesariamente tiene que haber una relacion de lntercamblo entre los actores y la.

estructura en la cual interactian. ) : i

Porque el actor “antes que nada es una cabeza, es decir una hbertad un agente au énomo capaz de
calcular y de manipular, que se adapta y se inventa en funmén de Ias curcunstanmas" (Crozuer 1990 38) y :
en donde el ser humano a pesar de ser quien le da vida'a las organtzacmnes se ha olvidado en muchas
ocasiones de hacerla habitable, esto es, que al mismo uempo que se reconozcan las diferencias y se
aceplen las similitudes, se establezcan los mecanismos para integrar dichas diferencias. ° ’ E

Hay que considerar que la forma de actuar de los individuos esta influenciada por sus experienclas‘
pasadas, habitos, personalidad, sistema de valores, educacion, costumbres, vicios, lo que les da unaf
personalidad propia y que al final de cuentas es’lo que forma su cultura, la cual se vera influida por Ias

politicas, procedimientos, reglamentos, niveles de autoridad asi como por los flujos y redes comunlcatlvas

de la organizacion lo que dificulta poder predecir su comportamiento al interior de las orgamzacnones. B

En consecuencia para que una organizacién pueda responder y adaptarse al medio ambiente eh el qhe
se encuentra, debe tomar en cuenta a sus integrantes, es decir a su elemento humano, qmenes tlenen‘
objetivos, intereses y representaciones propias. En esta relacion mdlwduo/orgamzacuén se da
paradoja, porque las organizaciones al ser consiructos humanos tienen una desconsweracnén

precisamente a estos seres humanos, quienes la habitan y le dan vida.

Esta desconsideracién no toma en cuenta que lo subjetivo es lo que mueve al hombre y fa: paston

humana es lo que mueve a las organizaciones y que los seres humanos son humanos no objetos ni

recursos humanos.
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s Aqul es donde entra en juego un elemento mas 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 recanocer la existencia del otro. En donde reconocer no significa descalificar, sirior
establecer un didlogo, un acuerdo, ya que los problemas de la orgahizacién no se resuelven porque no-
hay acuerdos, por lo que en este sentido la comunicacién juega un papel preponderante porque es a

través de ella que se puede crear y recrear la cultura organizacional

Hay que recordar que la comunicacién es un ejercicio de libertad, la cual puede éék ihtérpretadé de
diferentes formas por los actores y que contra eso no se puede hacer nada, ya que es mas Imponante lo
que el otro se representa que lo que se dice y en donde la percepcu‘)n conflgura una determinada
representaclén del mundo. En donde las representaciones son entendidas como “modelos estructurados
y estructuranles.‘tanlo de percepciones y expresiones como de mteraccvones y de manipulacion de
objetos (Revilla, 2001:6).

B En este sentido la comunicacion es la mediadora en las relaciones de poder, porque los conflictos
comunicativos en las empresas se originan a partir de un inadecuado flujo de informacién y comunicacion
en sus diferentes niveles. Por ofra parte al ser la comunicacién un canal para la solucion de conflictos, es
el instrumento idoneo, haciendo uso de los diferentes medios que posee Ia organizacion, para que lo$ ',;
actores aprendan pero sobretodo comprendan las normas, reglamentos, creencias y componamientos T
que beneficien a la propia organizacién, al mismo tiempo permite que se desarrolle su cullura E
organizacional, es decir lo que la diferenciara y caracterizara de las demas organnzacnones ;

Por tanto, en la comunicacién encontramos el puente para la resolucion de problemas porque el ser
humano le da un valor y un sentido a las cosas, por lo que actua en consecuencia de ese sen!ldo de’ ese
valor o de esa logica y en donde lo mas importante no es lo que se dice, sino ‘cémo se dl . ’

Desde esta perspectiva podemos considerar a la comunicacién como la accién’q'ue cruiaral quehacer de
toda la organizacion, la cual por una parte busca determinar los mecanishés o‘fe'cursos necesarios para
el establecimiento de acuerdos entre los actores y por la otra que esta accion comunicativa tome en
cuanta los valores, tradiciones, usos, costumbres, creencias, aclitudes, tanto de la organizacién de los

actores.

Como se puede observar la comunicacion juega un papel preponderante en la creacién y desarrollo de la
cultura y por tanto en la imagen que proyecta tanto al exterior como al interior de la organizacion por lo
que debe ser considerada como parte importante de una estralegia que brinde  las herramientas

necesarias para la consecucién de las metas organizacionales.
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A continuacién se presentamos los hallazgos del entorno, la estructura formal, los grupos y actores y la
comunicacion, extraldos de los capitulos anteriores.

5.4 Diagnéstico de la Cultura Organizacional de la DCCR

Para poder integrar los diagnosticos enconlradas enlos capltulos anteriores de la orgahiiacién ob]eto de
estudio, primero identificaremos los rasgos que la caractenzan con el propéslto de poder | ldentlﬁcar sus
fortalezas y debilidades, para después proponer una estrategla de lntervencnén con la cual se pretende

atacar las debilidades y potenciar sus fonalezas

Jaime Pérez en su.fexto inédito ' Recursos Culturales de la Olgshizacién (1998:19-45) describe los
rasgos culturales que son caracteristicos de toda organizacion,. los cuales tienen como propdsito la
socializacion y enculturacion de sus miembrds, es decir la inculcacién de los valores, cualidades y
habilidades deseadas para ella, en los cuales nas‘apoyaremos para comprender los rasgos que presenta
la Direccién de Control de Crédito Regional de Banamex (DCCR).

A continuacion presentamos los conceptos nianejados por el autor antes citado.

« Valores: Son los conceplos que gulan el comportamvento de los su;etos y dan la pauta para Ia :

reallzaclén del trabajo.

Como se menciond en el capltulo dos estos valores en Banamex estan onentados en cumphr con la
funcién medular de la orgamzacuén. que es alcanzar y lortalecer la confi anza de sus cllentes dentro de la

actividad que desarrolla. B PR

Estos valores son primordiales porque tienen que ver con la honradez, la hones’tid'ad, e!”féspeto‘ y la b
discrecién, entre otros aspectos, y que toda institucidon financiera desea mantehér pofque de 'esto :
depende de que los clientes acudan y se permanezcan fieles a la orgamzac«én ya que con base a esta

confianza es coma logra captar ahorros los cuales le serviran para otorgar Ios servncnos fi nancueros que ‘

otros clientes requeriran,

Misién / Proposito: Nos ayuda a ldentlflcar exactamente a dénde vamos, conocer y compamr el para qué )

altimo de la organizacion,

Es una definicién compamda de la funcnén y el propdsno de una orgamzacxén y sus mlembros es la
“razén su razon, y donde es necesano destacar la |dent|dad mstltucnonal para proveer los productos o

servncios Ios cuales son requendos por. un grupo deﬁnldo de chenles
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Al igual que los valores, la misién que gufa 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 |a lntenclén de mantener a Banamex a la vanguardla respecto a su

competencia.

e Claridad Organlzaclonal entmcaclén'o ellminaclén de las confusiones dudas

ambigliedades, incemdumbres. etc que obst ¢
desarrollo de su potencval. L

lzan‘ el funcion

Es decir es una imagen mental del eslado futuro que‘desea alcanzar la organizacion, por lo que ebe de o
estar plenamente definida y difundida desde Ia Dlreccu’m General a todos sus integrante:

+  Participacién: Es una’ nuev;:i ‘»“telnd: ci
responsabilidad de planear y organizar la 'em: :

para los |ntegrantes dela orgamzamén

e Liderazgo: En un contexto y en un proceso pa crpatlvo despo;a a los dlrec os de su armadura de . °
poder y los obliga a convencer y no a vencer. Exige' Ia respo ablhdad e s congruentes con ‘sus actos,

¥ su pensamiento.
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Dentro de la DCCR, el liderazgo de sus directivos se establece a partir de su posicidn jerarquica, la cual
esta determinada desde la propia estructura de la organizacién, sin embargo al ser una drea en donde
existen 4 directores, el liderazgo que se identifica en la organizacion objeto de estudio, es situacional
‘porque. este va a eslar delerminado por las résponsabilidades que en cierto momento les asigne su jefe,

el Director General Adjunto.

*  Ritos Organizacionales: Son- componamlentos que se deben seguir o actuallzar con cnena"
frecuencia, sirven para el aprend:zaje de las_reglas organizacionales. En.la DCCR los’
identificaron tienen que ver con el ingreso o sallda de miembros de ésta, k

En cuanto a su ingreso el rito que se slgue es presentario con todos los mlembros de la Dnrecclén asi
como mostrarle las instalaciones, para después explicarle la forma y proceso de. trabajo Respecto ala
salida de algun miembro, ya sea por cambio de drea de trabajo o de la orgamzaclén es invitarlo a comer,
en seiial de despedida y para de alguna manera demostrarle solidaridad.

Entre los ritos mas significativos que tiene, es el reconocimiento que se hace los miembros que cumplen
con 25 ailos de actividad dentro de la organizacion. Este rito se lleva a cabo una vez al afo 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 institucion y
el numero 25, un diploma y se toma una fotografia con el grupo de festejados, la cual se publica en la

revista institucional “Imagen” del numero siguiente.
= Tétem corporativo: Es un objeto simbdlico que representa el interés coman.

Dentro de la organizacion este totem esta representado por el logotipo y la palabra Banamex, ya que
éste es reconocido tanto por los empleados de la organizacién, sus clientes como por el plblico 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.

« Ideologia organizacional: Gula el comportamiento precisando la naturaleza de  los objeﬁvos
organizacionales. La ideologia que oficialmente Banamex promueve entre sus mtegrantes ha estado
enfocada en lograr que se cumplan con los siguientes objetivos:, : 1 :
a) Satisfacer las necesidades financieras de sus clientes.

b) Contar con personal profesional en el desarrollo de su actrvndad

¢) Asegurar una rentabilidad sostenida a los accionistas.
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Si bien es cierto que la DCCR cuenta con el personal capacitado para la actividad que realiza, la cual
tiene que ver con el analisis y autorizacién de estudios de crédito, lo que de alguna manera asegura su
recuperacion y por lo tanto la rentabilidad que buscan los: accionistas, 'se ha perdido. de vista el
cumplimiento del primer punto, porque satisfacer las necesidades fmancteras de Ios clientes. tambnén’
tiene que ver que éstos sean proporcionados en tiempo y forma algo en que se ha fallado. ya que el
proceso de autorizacién de un crédito, como se analizé en el capltulo W, es muy Iento debido a todas Ias

partes que intervienen en el proceso de autorlzaclén

« Comunicacién; instrumento que orlenta un omponamlento orgamzacvonal .

altamente efectivo. Entre las tareas que llene la comunlcaclén en las organizacnones se encuentran

a) Conducmén Direcclén de Ia orgamzaclén
b) }Encultunzacnén AR
©) vTAdaplacuén S ;
d) : Coordinacién —Articulaciénd

En ta DCCR el.tipo de comunicacion que’se tiene estableclda sta” n?bcada ala "cdndhccién o
coordinacién de las actividades, S|endo de tlpo vertical desc denle, 1 cual esté dada a parhr de la
propia estructura orgamzacuonal de dlcha Dlreccubn Y. end 'd no’ toma . én cuenta las’ sugerenclas'
de los actores. Este tlpO de comunicacién genera!mente se'establece de’ forma oral 3

correo electrénico.”

para después empezar a desarrollar Ia plataf rma estral glca
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propéslto de hacer de la organizacién mas eficaz y efi clente. '

La DCCR y su Cultura

5.4.1 - Plataforma Estratégica

En este apartado de describe la probleméhca que afecta a.la DCCR asl como sus debilidades 'y
fonalezas con el propéslto de contar con los elementos suﬂclentes para poder elaborar una propuesla de
Intervencn‘:n comunicativa en la que se polencien las fortalezas y Ia deblhdades se fortalezcan con el :

Fortalezas

1. Los valores son reconocidos por los clientes que acuden a Banamex porque Ies brmda la conr anza '
para solicitar algun tipo de servicio financiero, con lo que al mlsmo t|empo se’ cumple con Ia ws:én y el"
objetivo de la organizacion, que es de proveer de dichos servlcios a aquellbé clientes que Io requteran.
estructuralmente estos valores se encuentran plasmados denlro de sus polmcas las cuales son dadas a
conocer a los empleados de nuevo ingreso en el manual de blenvemda que se les proporcmna en s

curso de induccién.

3. Al estar Banamex inmerso en un ambiente turbulent en el que | con nuam nte se ‘dan cambios. es
e regulan la actlvldad de

necesario que sus integrantes tengan el conocimlento de las Ieyes Y. normas

las instituciones financieras, asi como las que establece la propla orgamzam n,: por lo que requiere la
c:én Ie ayudan a planear

participacion de sus fronteras, las cuales al mismo hempo que le bnndan mfo

y organizar el trabajo.

4. Como consecuencia de la globallzaclén de Ias economias aclualmenle a Banamex se le identifica
como uno de los lideres bancarios de Amérlca Latma. esto lo ha logrado ‘a través del establecum|ento y.
estricto apego a normas y polmcas de crédllo las cuales con’el hempo fueron etomados por suv

competencia.

Este reconocnmlenlo de alguna manera se.vio forlalecndo aun mé porque al ser adqumdo por el grupo
financiero Citi Group. la marca Banamex permanece desaparemend en Méxlco las sucursales Cltlbank

tal situacion da'la ampresrén

5. Entre los ritos ofganizacionales encontramos los siguientes:
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a) " Elaboracién de planes estratégicos en los cuales se establecen las metas u objetivos a alcanzar -

para el siguiente ano.

b) " Al interior se llevan a cabo dos eventos, uno es el reconocimiento que se hace a Ios empleados"
que cumplen 25 afos de servicio dentro de la organizacion y la otra es la celebracldn que 5@"

reallza con motivo de las fiestas navidedas. .

6. EI Tétem Corporatnvo que identifica a Banco Nacional de Méxlco es u Iogotlpo segul do C] Ia palabra .
Banamex, los cuales juntos o separados son reconocidos’ por, cualquler publlco. ya sea externo o interno .
", el cual al m|smo tiempo que lo dlstmgue de Ias demas bancos lo ubica como uno de Ios princlpales :

 '7 Banamex se ha caracterlzado por. establecer Ilneamlentos y
~ créditos. los cuales se encuen(ran plas ados de o e sus
particular de la DCCR enel manual de crédl

8. Los actores reconocen que uno de Ios prmctpales propdsnos de la organlzaclén es ofrecer serwclos
financieros con calidad, para lo cual es necesana su pammpacldn en la realrzaclén del trabajo que acada

uno le corresponde, para alcanzar dlChO objetwo

Debilidades

1. Existe una centralizacion en la loma de decasmnes para la autonzactén de: sollcltudes de créduto en
donde no se hace una diferenciacién entre un cllente chnco de’ uno grande y donde la profundldad de

andlisis y de la lnformaclén requerida puede vanar

2. Aunque los valores de Banamex son dados a conocer ‘a los nuevos |ntegrantes en. el curso de

.induccion que se le da anles de que se lnvolucren en las actwldades para lo que fueron contratados .
‘de éslos en Ias‘

estos no los recuerdan porque después no existe un; reforzamnento .com 'nlcatlvo
instalaciones de la organizacion, ni en las actmdades dnanas que el empleado ahza

3. Comunicativamente no existe una difusion de la mlsién yde los valores que igue a orgamzacnén

ademas por el tipo de estructura comunicativa orgamzacnonal vemcal descendent
didlogo entre los distintos niveles, por lo que el flu}o de lnformamén es umdurecc:onal
mandos altos rara vez se enteran de lo que plensan Ios actores de ia organlzaclén

0. favorece el
por lo que los
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En este sentido la  comunicacién ha sido ineficaz . porque no ha  propiciado una. adecuada
retroalimentacién que ayude a la solucién de confllctos entre los actores yla organlzamén. quién no los

loma en cuenta

. 4 AI no exlstlr dentro de la DCCR ‘u manual de funciones, tampoco exlste una dellmltaclén de éstas

-los actores a la organizacién.

I 6. ' Se respeta el liderazgo de los directivos de la orgahizaéién.
o estructura organizacional, aunque no se esté de acuerdo en Ia fi
no existe un didlogo abierto entre los actores y los llderes

7. A excepclones de las celebraciones que Ileva a cabo ¢

sancionados.

8. No existe en la organlzaclbn n det

- propicie la aceptacion de sus ldeas

la ofga_niz’aciér",va p'ényir de los .

A cohtinuacién presentamos las priné ales problematicas que enfrent

diagnosticos realizados. -

5.4.2 Probl

autorizan, apoyan o rechazan una sollc:tud de crédato
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s Elpersonal no recuerda cuales son los valores y la misién que gulan a la organizacién, aunque estos
le son dados a conocer en el curso de induccidén 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 los proddctos comunicativos que se tiene como son la revista “‘imagen” o

el Intranet.

e . Eltipo de estructura‘jerérc'quica de la Qrganizacién al igual que la comunicativa, vertical descendente,
no favorecen el dlalogo"entr‘e los distintos niveles, que conjugado con la inexistencia de reuniones de
trabajo en donde se propicie el intercambio de ideas; provocan la poca participacion de los actores y
alv mismo tlempo hace que estoé se’sientan que no son tomados’ en cuengé por la organizacién. i

Aunado a lo anterior, cada vez se ha incrementado la desmouvactén de los mlembros, lo cual se .
puede atribuir a que los incentivos adlctonales que se olorgan como es el “bono por actuaclén de
entrada sdlo se otorga al 30% del personal y éste Ios dlrechvos Io asngnan no por'la calldad del‘
trabajo desarrollado, sino de manera subjetiva a como le™ calgas al ]efe B

Por lo que no existe un reconocnm|ento real por parle de la organizacién cuando se desempeﬁa con

eficiencia el trabajo, pero si Ilamadas de atencnén cuando algo se. reahza ‘mal

En el siguiente apartado presentamos los rasgo cullurales que caraclerizan a la Durecmén de Con!rol de .

Crédllo de Banamex

5.5 Rasgos Culturales de Ia DCCR

De acuerdo ala caraclenzamén que hace Jalme Pérez en su texto sm publicar, Rasgos Organizacionales
.. de a/gunas Empresas e Inshluc:ones Mex1canas nos ayudaran a cdenhr car los rasgos culturales que

caracterizan a la DCCR entre estos se encuenlra

» - Cenlralismo,

“Todo depende, todo se otorga y todo se decide desde el centro de la organizacién, cominmente de la

Dlreccrén General de la empresa o de la institucién" , Como se vio en el capitulo 0 y 1, la responsabllldad
para ‘autorizar un estudio de crédito esta recae en dos personas, para ello se vmplementé el S|stema de

- firmas mancomunadas en donde el Director Divisional y el Director ‘de C_onlrol de  Crédito’ son,las

personas facultadas para este fin, sin embargo, esto en realidad sé tieritraliza‘en la’ DCCR,'ya que son
realmente los directores de esta area quienes deciden en primera |nstancia s: dIChD crédlto se aulonza.

se apoya o rechaza.
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", Por otra parte todos los Directores de Control de Crédito se concentran en las oficinas corporativas de la

organizacién v en donde ademas se encuentran las demas miembros -Directores Generales Adjuntos- que

~enun momento dado también pueden autorizar un estudio de crédito, cuando este no es autorizado por
el érea de control de crédito o cuando las facultades asignadas a estos no son suficientes. Es decir todo E

se autonza del centro a las demas regiones del pais, por Io que cualquier estudio que-se requiera

: autonzar tuene que wajar desde donde se genera a la Ciudad de Méxlco

'Lide(a::zgd Aﬁldﬁtario y Coaccion

“ Deb:do ala centrahzaclén en la toma de declslones para la autorlzacnén de los estudlo de crédlto se ha

iado que los dlrectores de la DCCR asuman un papel de'* supemsores en donde todo t:ene que

; estar revisado por ellos y sean estos qmenes tienen la ulllma palabra para dec:dlr si se autorlza o no una

solicitud de crédito.

Por otra parte, exigen que cuando un estudio de crédito les sea envnado para su fnrma ya se encuentre :
rubricado por el Director Divisional, de lo contrario se puede correr el riesgo de que no Io ﬁrmen ademds
como medida para que no les modifiquen las condiciones en que es autorlzado un estudio de crédito
inicializan todas la paginas, lo que se traduce en un alto grado de desconfianza eh los demas miembros

de la organizacion.

La coaccion en este sentido se dan en el momento en que si a los directivos de la DCCR les barece que
algo esta mal o se tuvo un error en la realizacion del trabajo provoque su enojo y esto conlleve a
llamadas de atencion que incluso pueden llevar a amenazas de despido, lo que provoca en los actores
de la organizacion cierta a apatia en la realizacion del trabajo, limitdndose a realizar solo lo que le

corresponde y a no involucrarse en otras actividades que le son ajenas.
* Organigrama Jerarquizado (vertical) y Comunicacion Descendente.

Estos dos aspectos van de la mano porque un organigrama jerarquizado conlleva a que la comunicacién

!Iuya de manera unidireccional de los niveles directivos o alta gerencia hacia los niveles mas. bajos,

;,‘aunque entre compafieros del mismo nivel se de forma horizontal o directa, segun Jaime Pérez una
: ﬁestructura jerarqulzada "es un tipo de estructura ideal para asegurar el mando”. Este asegurar el mando
: 'nenen que ver tanto con la toma de decisiones como con la informacion que sevaa hacer llegar a los‘

'demés miembros de la organizacién.
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En este sentido los directivos de la DCCR son quienes al mismo tiempo que tienen la autoridad
concentran la informacién, la cual la dan a conocer no solo a sus subordinados, sino también a las demas
areas en la cuales tienen injerencia, cuando a juicio de ellos lo consideren pertinente o es necesario para

la realizacién del trabajo,.
« Carencia de un enfoque que haga énfasis en el desarrollo de los recursos humanos.

“Lo profesional es algo que se exige pero en el cual no se invierte......... la educaclén y Ia capacntacuﬁn del
es requnsno

personal no se consideran palancas fundamentales en su desarrollo

rndnspensable tener una carrera profesional, sin embargo esta exlgencna nova acompaﬁada de una'

suya a la orgamzacnén

institucionales. .

A continuacion se presentan la caracterizacién del proyecto organizacional. :
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5.6.1 Caracterizacién del proyecto organizacional

Nombre: Direccién de Control de Crédito Regional

Objetivo:

« Descentralizar la toma de decisiones en el otorgamiento de solicitudes de créditos empresariales, a
través de la delegacion de facultades por parte de los Directores Divisionales a los Directores
Regionales, lo que ayudara a hacer mas eﬁciente el proceso de autorizacion.

Integrar a todo el personal que pamclpa en la elaboracuén andlisis y autorizacién de estudios de
crédito, con el propdsito de elevar la’ cahdad del trabajo desarrollado y el compromlso con la

organizacion.

Finalidad:

Hacer eficaz y eficiente el proceso de autorizacién de crédito, a través de la delegacién apropiada de

facultades a los distintos Directores Regionales, tomando_ en cuenta la’ expenencna y anllguedad en : :

puestos de similares responsabilidades, y quienes, al ngual que el Director Dlvnsxonal ejercerén dIChaS '

facultades de manera mancomunada con los: Dlrectores de’ Control de Crédlto ya que estos tlenen la'
: responsablhdad de vigilar la calidad de la cartera credmcna o .

Justificacion:

De acuerdo con la vision que tiene Banco Nacional de México en dondé la excelencia en el servicio, en ©
los procesos y en la direccion son elementos esenciales, a través de la descentralizacion de la funcién de -
autorizacion de solicitudes de créditos empresariales se pretende dar una respuesta rapida y oportuna a.
los clientes, al agilizar el proceso de autorizacion, al mismo tiempo gque se reconoce la capacidad y
responsabilidad de los demas miembros de la organizacion, quienes  participan en la elaboracion,
revision, analisis y autorizacién de los estudios de crédito empresariales. :

Politicas o normas de accién;

Estas politicas estaradn encaminadas a foftalecér y dar sentido a las estrategiés que. se han planteado »
con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos. La aplicacién de estas politicas seran de caracter
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general y tiene la finalidad de Integrar a todos los miembros de-la organizaclén quienes seran

copartlcipes de la responsabilidad que implica autorizar una Ilnea de crédlto a aquellos clientes que
cumplan con los requerimientos establecidos por la institucion. ;

~Cabe mencionar que los problemas abordados corresponde tanto al’ orden de Ia estructura como de la !

comunicacién y lo que se pretende con la estrategia planteada es proveer de Ios mstrumenlos esenclales
para hacer que la organizacién trabaje, por un Iado de manera’ por el otro' sea ef icaz y

,En este sentldo seré impodante brindar a aquellos ac(ores que pammpan en Ia elaboramén, andlisis y

evnslén de Ios estudlos de crédlto de la capacrtacié sesoria y ‘actualizaclén necesaria para el
) cooperacién y compromlso de

e = rescate 0 redescubnmnento de la wslén y de Ios valores lnsmucionales serén esenciales para acercar a
i los mlembros con'la orgamzamén ya que s se Iogra que se |denuﬂquen con dlchos valores serd mas
senc:llo que se comprometan con la orgamzacién para alcanzar sus ob]ehvos :

',‘,Dentro de estas normas de accién es importante destacar que se reconoceré el desempefio laboral de
*: los actores organizaclonales a través del estableclmlento de forma\. ob]etlvas de evaluacién, con lo que
: se pretende mejorar la calidad del trabajo desarrollado y proplciar la cooperacién espontanea con los

’ demés mlembros de la organizacion.

: ‘Estructura organizacional:

. (Dado que entre las politicas de seleccién de personal esta ia de conlratar el personal dea cuerdo alos’

perr les que se han establecido para cada puesto, esto fac:lltaré que los miembros de a orgamzaaén

3 'V'desarrollen mejor su trabajo al proporcionarles las herramlentas necesanas para llevarlo a cabo, porque
. ya tlenen Ios conocimientos académicos y quizas la expenencna que se reqmere para su realizacién.

: Vdcabdlario Rector:

E'ste guiara la forma de componamlento de Ios actores den(ro de la DCCR, con lo que se pretende que
los mlembros de la organlzacidn se involucren mas con ella,’ por lo que el significado de estos términos

debera ser el mismo para todos
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measrona//smo Poner todo nuestro esfuerzo y capacidad personal para hacer blen las cosas a la

pnmera vez.

Cohpmmiso: CuVmplir con las obligaciones contraldas con los demas y consigo mismo. " :

Respeto; Tener las consideraciones necesarias para los deméas como sl fueran béra -

' _ :-V‘Conﬂa'nzva Foﬁeﬁté 'e‘h los demas la seguridad de que no les fallaras cuanto te ‘necesiten, )

. Experiencia; E| conoclmie‘nlo}s’e‘ adquiere ‘cbn los afos y la practica.

”

- Este lema debera ser vinculo que una a la brgarilzacldn con sus miembros e

:Planes de desarrollo

e De acuerdo a los problemas planleados el principal es descentrallzar la toma de decnsmnes para la
0 e» pres’ arial,; del Dlrector Dlvusnonal hacna los Dlrectores Regionales,
des en do de se tomaré en cuenta Ia expenencia, trayectoria y

a través de Ia delegac:én
antlgﬁedad de éslos :

'Programa 1:

Para descentrallzar la’ funcién de autorizaciéon de estudios de crédito se buscard con los Directores
Dnvlsnonales llegar a acuerdos que posibiliten el delegar facultades a los diferentes Directores Regional
con los que trabajan, quienes al igual que él, autorizaran de manera mancomunada con los Directores de
Control de Crédito Regional quienes son los encargados de vigilar ia 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 Ios Dlrectores Divisionales podrén ser
) : delegadas a los Directores Regionales. : .
e . Lograr que los Directores Divisionales deleguen facultades asus Dlrectores Regionales.
» - Descentralizar el proceso de autorizacion a través de un nuevo esquema de facultades.
i - . Asignar facultades a los diferentes Directores Reglonales de acuerdo a su trayectoria, antigliedad y
experiencia en puestos de responsabilidades simllares
e Disminuir los tiempos de respuesta a los clientes que soliciten créditos empresariales, haciendo el

proceso de autorizacién mds eficaz y eficiente.

Tiempo y Costo:

Esta plan se puede implementar de manera lnmediaté, ademas no se incurrira en costos adicionales, ya
que en este nuevo proceso de autorizacion de crédito sélo se estan asignando funciones adicionales a
los Directores Reglonales, quienes ya existen dentro de la estructura organizacional. Con esto también se
abaten costos psicolégicos y energéticos al tener mas personal que puedan autorizar las solicitudes de

crédito,

Acciones a realizar:

1) Asngnar facultades a los Dlrectores Reglonales para que de forma mancomunada con los Directores
de COntrol de Crédlto Reglonal autoncen crédllos empresariales dentro de sus facullades CE

: ,Establecer Ios llpos de crédltos, Ias condlclones y los montos que pueden autonzar bajo este ‘nuevo

. esquema de facultades

sera a forma’ de “operar de los crédigos que‘seran utoriz o ppf_' e,‘stOS'niYe!eAs'

4)- Notlf car a Ios Dlrectores Reglonales que Ies han sldo aslgnadas facultades para Ia autonzacadn de
i sollmtudes de crédlto empresanal de manera mancomunada con Ios Dlrectores de Control de Crédllo
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) Reallzar una reunlén de trabajo en donde se formahce la aslgnaclé frde racultades a Ios Dlrectores :
. Reglonales, en donde se Ies lnforme cual seré Ia mecénlca para el uso d sus facultades asf como para

aclarar las dudas que surjan S

: ' F‘or medlo de una’ "Carta Facultades formallza e informar S Directores Reglonales eI‘
3 establecamlento de las facultades asignadas y Ia mecénica en que podra eje erlas mancomunadamente
) con los Directores de Control de’ Crédlto : :

‘fblarr 2

: Esﬁaél_acer.

" Tiempo y Costo -

A caﬂb'piazo:

] . "Se podran establecer mecanismos de evaluacnbn para que el el pleado pueda ir valorando el desempefio

i que ha tenido en la realizacién de su traba]o con:lo”. que p6dré hacerse acreedor a los incentivos

’ - establecidos. El costo de estos" mcentuvos no se incrementaré ya que anualmenke se tiene establecido
-~"'que se otorguen bonos por actuacuén a aquellos empleados hue han desarrollado eficientemente su
trabajo, sélo que ahora éste se otorgara por su desempeﬂo 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 capacitacién para que el
empleado adquiera la experiencia necesaria para que pueda ir escalando a puestos méas altos. Los
cursos tampoco tendran un costo adicional ya que el drea de capacitacion de crédito los puede proveer,
:solo se tendrian que ;ollcutgrlos los Directores de Control de Crédito o los Directores Divisional, ademas
i kk de dar ias facilidades para que el empleado pueda ausentarse de la oficina y pueda tomarlos, en cuanto a
s Ios éemlnarlds' diblomados y maestrias; 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 - -
: cualquler empleado si cuenta con el apoyo de un director. :

: A largo plazo:

El plan de carrera estara ablerto a todos lo integrantes de la organizacién con la finalidad de que se
involucren con los objetivos de la organlzacién y-se cree un compromiso con ella. Este se establece a -
Iargo plazo porque los empleados tendrian que tomar una sene de cursos para acceder a puestos de
mayor responsabilidad, ademas deben de pen'nanecer en ellos por un tlampo determinado para vayan
"tomando experiencia y que conozcan bien las funclones que se realvzan

Acclones a reallzar: -

1) Proporcnonar cursos, semmarlos dlplomados ymaes(rlas a los mlembros de la organizacnén en éreas
que sean af ine con’ la achvndad del banco que desarroll , como ﬂnanzas contabllldad o

6dica la cual debera estar asentada por escrito y firmada por el

érﬂo.

’5) Con la f” nal:dad de que Ios mlembro de la organizacion tengan presentes los valores institucionales
: se elabora un atril el cual deberé estar en el lugar de trabajo del empleado.
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Se disefiar y elaborar un atril de escritorio en donde se plasmen los valores de la organizacién.
Se entregaran reconocimientos y diplomas cada que un empleado concluya un curso de capacitacién

Boceto del atril de escritorio que presentara los valores de la institucién.
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< como de los actores que habitan en ella.

: _La ékperiencla de Inlegrar en un solo p yéi;
;estuvneron sustemados por la experle ‘de
estudlo por parte del Investigados.

i ‘hechos que en ella aco_r;pecen.

- .EI estud:o de Ias dtsuntas dam

: alcanzado a ]
dlscnmlnaclén, por asl Ilamarlo de los solicitantes de financiamiento, si este no entra dentro de Ios B

Conclusiones

CONCLUSIONES

.-La investigacién realizada a lo largo del presente traba]o sobre la D:reccién de Control de- Crédito

Regional de Banamex nos acerco a ella para conocer e identifi car sus rasgos parﬂculares para elio fue
onoce su estructura formal, -
organlzaclén que bnnda

necesarlo ublcarla dentro de un contexto histérlco
funcionamiento real dentro de la actividad productuv

; servucios financieros, sin olvidar el papel que juega Ia ‘comunicacién ‘en estos procesos produchvos asf

particular de la DCCR cul
para la cual ‘se reallzo una c
procesos productlvos‘

i rangos ) parémetros que ‘estos organismos establecen.

E En gs(e ordenAdé ideas, vemos que la actual estructura jerarquica y operativa de la DCCR asl como de’
: Nlaié'_éreas ‘con las que comparte responsabilidades, en donde la centralizacién de la autoridad y la toma
de decisiones, es el principal obstaculo que le impide ser mas 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 autorizacion de estudios de crédito.
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Conclusiones

Por lo que en este sentido las propuestas que se presentan, se han realizado tomando en cuenta la
importancia de la comunicacién dentro de las organizaciones y como mediadora de los conﬂlctos que en

ella se producen. . : :
Debemos tener presente que la comunicaclén noes la panacea que todo lo soluciona. pero es el mejor

instrumento para mcidlr en aquellos aspectos que ayuden a cumpllr con las metas para io que fue creada, )

procurando hacer de la organlzacibn un lugar habltable

prmclpales enemlgos

Hay que tener presente que en estos tlempos donde Ia
é‘ la dualldad eficaz y

a vencer, las organizaclones deben ﬂexlbllizar sus form
er ciente, olvndéndose del centralismo y tomar en cuenta

Desde esta perspectlva. los actores que se encuentran mvolucrados en el proceso productlvo y sobre
todo los lideres de los grupos, constituyen una parte fundamenlal en el funciénamiento y desarrollo de las
organizaciones. De ahl la importancia que tiene su anélléié organizacional er{ sus aspectos formales e
informales, de su estructura organizacional y comunlcatnva. asr como de Ia Interrelacién de sus miembros. :

Queda en manos de los dirigentes de la- orgamzacnén la ,apllcac:én de las propuestas que aquf se
mencionan para mejorar su proceso de traba]o y por. tanto elevar su productlwdad : :
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ENTREVISTA A FERNANDO GOMEZ DE PARADA MIRANDA
DIRECTOR DCCR

M - 4 Cuédl es la funcion principal de la Direccion de Control de Crédito Regional?

F - Por un lado tenemos la gente de la linea que esta promoviendo el crédito y que de alguna manera
ellos proponen las llneas de crédito, como los miden por el monto de colocacién del crédito ellos
tenderian a estar dando créditos este sin tomar en cuenta la estructura quiza 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 linea.
M — Eso es lo que tendria 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 ponerle una calificacién de acuerdo al nivel de riesgo.

M - 4 Tu crees que el area cumple con ese objetivo?

F — Si, yo creo que si, lo que ha sido dificil para la institucién, 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
mas me midieran por el lado de cuantas pérdidas tiene el banco tendria un problema, porque yo siempre
estarla negando el crédito a los clientes, porque lo mejor para mi serfa 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
medicidn debe de contar tanto por la colocacién 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 todavia no definir bien, bien
como evaluarlo y tienden a evaluario de acuerdo a los resulitados del banco.

M - ¢ Y de esta perspectiva cuales son los principales problemas u obstéaculos que enfrenta la Direccién?

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 evaluacién no es perfecto y corres estos
riesgos el ejecutivo es responsable de la veracidad de la informacién y ahl es la dificultad que estamos

teniendo.

M - ¢, Crees que la informacién 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 agil?

F — Mira, yo creo que el mundo es perfecto nunca vamos a contar el con-100% de la informacién para
tomar una decisidn, el dar crédito es un riesgo entonces yo creo que nuestra, tu pregunta mas bien se .
enfoca oye tomas decisiones a un nivel de riesgo aceptable para el banco yo te dlrla si tratariamos si no,
no firmariamos ese estudio de crédito.

M - Si, lo que pasa es que estuve haciendo una medicién de productlwdad y el esta pane el proceso de .
autorizacién se ve afectado al momento en que se le piden correcciones a lo tudios de’ crédlto ahi de
los resultados que obtuve, tomamos un parametro, Rafael mas o menos me dqo"que unos 5 dias eran
suficientes para que un ejecutivo pudiera hacer correcciones a partir de que’ dno seveen la sesién

de crédito divisional,

F —~ Mira, yo creo que es parte de la problemdtica no, o sea primero hay e ver 'pbrdue hay esos
rechazos o ese complemento de informacién que piden los directores divisiones, porque el ejecutivo de
entrada traté de ser o muy vendedor o le falté un anélisis a su estudio de crédito a mas profundidad, eso
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no deberia 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 crédlto que
concuerdo contigo, son los que hacen un proceso de crédito muy lento. B )

M - ¢, Cémo podria ser que se agilizara este proceso?

F ~ Para mi el problema es la medicion de los ejecutivos cuando el ejecutivo su meta Gnica y
exclusivamente esta haciendo colocar crédito, ahi es donde esta pane del error deberfa hacerlo
corresponsable de la calidad de la cartera.

M - ¢ No tendrla que ver también cargas de trabajo?

F - Yo, el problema que veo ahorita, y si la carga de trabajo no depende de mi es que los estudios no
llegan a la profundidad de andlisis que nosotros quisiéramos, quiz4 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 dirla yo que hay créditos muy chiquitos que
deberlamos estar atacando en forma parameétrica a través de una computadora y un cuestionario y
viendo si se cumplen ciertos parametros, autorizar ese crédito y ya para clientes mas complicados si un
analisis mucho mas detallado y muchos mas profundo de los riesgos que incurro, nuestro problema hoy
en dia, 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 -~ 0Y, bueno a partir de esto crees que existe una buena comunicacién entre la parte de direccion,
control de crédito y la linea?

F — Yo creo que nos faltan varias cosas por definir. El principal problema, y perdén 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 mas 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 ahi tenemos un conflicto, cuando deberiamos ir por la utilidad del banco, los dos como
equipo.

M - Y bueno, ya de forma personal el trabajo que desarrollas dentro de la Direccién de Control de Crédito
te satisface personalmente, cumple con tus expectativas de desarrollo, econémlcamente no sé algun
aliciente para continuar dentro de la organizacion.

F — Bueno yo creo que, hay una pregunta que siempre te haces no.. (,Trabajaé para vivir. o vives para
trabajar? .

M - Si, por eso porque generalmente de aqul, lo que es la parte de control de crédito yo veo dos estilos
diferenciales en los que delegan y los que no delegan paraddjicamente estan dos y dos, entonces yo te
veo como una persona que hace la mayoria de trabajo y a tu asesor delega poco.

F —~ Bueno, mira son dos preguntas jeh! Primero déjame ir por la primera me fascina lo que hago, me
gusta analizar las cosas, yo a Blanquita, mi asesor. me gusta enseflarla y entonces comento lo que
contiene el estudio de crédito y porque estas tomando una decision u otra, pero la decision 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 decisidn es mi responsabilidad, puedo
compartir con mi asesor porque llegue a esta conclusién, eso si lo puedo hacer por capacitacién pero
delegar esa funcién no puedo, me ayuda mucho mi asesor en la parte administrativa pero no creo que
sea la labor del asesor complementar la decisién del Director de Control de Crédito para aceptar o
rechazar un crédito. Esa labor no la puedo delegar, en cuanto a la forma de como 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 estaria sobrecargando, yo quiero que mi asesor me apoye
muchisimo, primero acuérdate que tengo dos divisiones y no mas un asesor y las cargas de trabajo estan
llegando cada martes y cada jueves y tedricamente muy fuertes, entonces mi asesor me ayuda
muchlsimo a controlar lo que se mencioné 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 llegé a una decisién y lo
que esta viendo él después es que se cumpla esa condicién para que yo pueda echar mi firma al estudio
y segundo guardarme los estudios de crédito para que el dia de mafiana, yo le diga oye trdeme 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 lo que te motiva a continuar aqui dentro del
grupo?

F — Bueno tu me conoces soy un apasionado del crédito finalmente ya llevo 20 aflos en este negocio y
después de 20 afios, me sigue emocionando el crédito, si, levamos dos afios en control de crédito jeh!
Me motiva el hecho de ver nuevas divisiones porque cada division se plantea un reto diferente es
increfble, pero en México, hay muchos Méxicos y cada divisién tiene un crédito diferente y el aprender de
nuevos créditos y como hacen los negocios las gentes siempre me apasiona y me gusta muchisimo. El
dia de mafana yo te dirfa que si a lo mejor puedo pasar area de “work out" a trabajar y probablemente
me motivaria y el dia de pasado mafiana, quiza tesoreria 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
tronaria, si por eso fue mi decisién salirme de Banca Corporativa y pasarme a la metropolitana y después
de metropolitana pues venirme a esta area porque si no te estancas en tu proceso de aprendizaje y
motivacion 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 motivacién 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 organizacién.

F — Bueno, yo creo que ese compromiso esta ahi incondicionalmente eso es parte del principio que tu
tienes de tu ética profesional jno! este finaimente la institucion te contrata para realizar un trabajo, te
estan 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 dia, calidad y
un compromiso con tu chamba muy, muy fuerte si no estas pelas, y te vas a la calle, mano.

Pero ademas de calidad te estan exigiendo cantidad pues, es una combinacién de las dos, claro tu haces
hasta donde puedes pero si existe un mundo competitivo muy fuerte pues contra mis mismos
compaideros 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

maximo de mi.
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ENTREVISTA A RAFAEL GRACIA MEDRANO
DIRECTOR DCCR

M - ¢ Desde tu punto de vista cual es el objetivo principal de la direccién de Cbnlrol Crédito? .

R- : Bueno esta funcién fue creada principalmente para hacer un contrapesc de la parte de promocién en -
‘la que se tuviera un punto de vista fri6 sobre el otorgamiento del crédito entonces esta dlrecclén al lgual g

" 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 afios y medio para aca que es el tiempo que tiene la funcién creo sin lugar a dudas que poco
. a.poco ha ido tomando su lugar la funcién, actualmente no me cabe la menor duda que se esta
] cumpliendo la funcidn de ser un contrapeso que ayuda a un otorgamiento de crédito mas sano.

M ~ cuales piensas que son los principales problemas u obstaculos 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
direccién se enfrenta a la problematica de que tienes un area de promocién en donde las metas son muy
agresivas y obviamente les interesa vender uno de los productos mas importantes dei banco que es el
crédito yo creo que la labor mas importante y el reto mas importante y el obstaculo mas importante que
tenemos es servir de contrapeso ante las agresivas posiciones de las areas de promocién en donde
consideran como ellos estan medidos por monto de colocacion y no por calidad de la cartera el principal
problema de nosotros es tratar de hacer esa colocacion pero con calidad.

M —~jehl la medicién que hice de productividad se vio que el proceso de autorizacién se detiene en el
momento en que solicitas correcciones a los estudios de crédito ¢de que manera se podria 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? O

M — ¢Crees que los involucrados en este proceso ejecutivos, staff, gente que de alguna manera esta
involucrada en el proceso de elaboracién de crédito_cuenta con toda‘la lnforrnacmn para realizar el

trabajo blen?

“R= Yo creo que si

M~ como te lmaginas que el proceso de autorlzacu’m lto e podrla aglhzar

‘R=- tenlendo programas y teniendo productos mas ‘estandarizados en la que no, en la que no estemos
'fhaciendo trajes a la medida.

o M bueno y piensas que hay una buena co umcacué entre Ias éreas lnvolucradas.

M a que atribuyes esta falta de comunica

R a que tenemos objetivos totalmente encontrados :

M- -y respecto a tu trabajo te satlsface en lo p sonal y en lo profastonal

R si, si estoy realmente satlsfecho con eI
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M - cual es tu percepcién de lo que te ofrece el Banamex que te motiva a continuar dentro de la
organizacion.
R’~ Bueno pues ahorita el banco me ha ofrecido la oportunidad de desarrollarme profesionalmente al
cabo de 13 afios que llevo aqui, me ha, me ha incentivado haciendo una, haciendo, dando un apoyo
para continuar mis estudios de postgrado.

"R -'Una serie de cursos de capacitacion, 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 organizacién.

M- y tu compromiso hacia la organizacién.
R — hasta el momento ha sido total
‘M — como ves la relacién o el clima dentro del drea de control de crédito

R — creo que titimamente hemos estado por, pasado por un proceso de mucha tensién como sabes este
banco fue comprado por el grupo financiero mas grande del mundo y esto ha provocado, este proceso de
integraci6n y de fusion ha provocado una serie de desgastes hacia dentro de la organizacién muy fuertes
Lno? que obviamente se ha reflejado en nuestra, en nuestra atencion 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 afos asimilar este proceso antes de
podernos mostrar como una organizacion totalmente fusionada esto creo que nos ha provocado mucha
tensién sobre todo en areas como la de crédito en donde tenemos que absorber totalmente la cultura de

crédito de citicorp.
M — y la cooperacion como se ha dado, hay apoyo por parte de, de los directores.

R - yo creo, yo creo que todos hemos estado sujetos a mucha tensién sin embargo veo un espiritu de
cooperacién y de trabajo de equipo.

M — pues muchas gracias.

R—-ati
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ENTREVISTA A JULIO RIOLON

ASESOR DCCR

M - Desde tu punto tu punto de vista cual es el objetivo principal de la Direccién de Control de Crédito
Regional

J - Yo creo que lo mas importante es primero diferenciar que hay dos dreas muy importantes dentro del
banco , una que es la parte de la operacién del crédito que es el area 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 rea,
la contraparte es el drea 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 estan en
contacto con el cliente se pueden sensibilizar por esta situacién 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 més objetiva y de esa manera el objetivo principal es instrumentar, de con las mejores garantlas, 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 funcién del area, esle...... cumplir con la normatividad también
de todas las instituciones financieras de México, como la Comisién 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 pardmetro
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 area se ha
estado...... o sea, se nota una balanza muy importante en..... en el sentido de.... del otorgamiento de los
créditos o finalmente también esto se puede ver refiejado 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 los créditos. Entonces yo creo que si se ha cumplido
muy bien la funcién porque........ porque finalmente creo que cada vez el riesgo crediticio que tiene el

banco es mucho menor.

M - ;s Cuales serian los principales problemas u obstaculos que se enfrenta la direccién de control de
crédito para cumplir con sus objetivos?

J ~ Desde luego lo mas importante es la resistencia al cambio, yo creo que desde un principio esto fue
demasiado dificil para los Directores Divisionales, que bueno son las personas que estan en lo que
llamamos el 4rea de la operacion, como ya lo hemos comentado, entonces es muy dificil para una
persona saber o sea alguien que te podia decidir un crédito con su sola firma antes, te podia 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 decision, entonces yo creo que esa es la mayor problematica que
enfrenta la direccién regional de control de crédito porque lo que tratan de ver es la ...... este.........
resistencia al cambio no. Yo creo eso es lo mas importante...., la resistencia al cambio por parte de la
gente de saber que finalmente ya hay un filtro mas dentro del banco que tienen que pasar para poder,
he..... para que sus créditos ya sean autorizados.

M — Se hizo una medicién de productividad dentro del 4rea y ahi detectamos o detecte que el proceso de
autorizacion se vuelve mas lento al momento en que un estudio de crédito es presentado al nivel de
crédito y se le piden correcciones, ¢a qué atribuyes que esto retrace la autorizacién de estudios?

J — Esto yo creo es demasiado o es algo sujetivo, porque analizar muy bien que tipo de correcciones se
pidieron en la instancia de aprobacién, que puede ser que...... que sean las que atrasen el proceso de
autorizacidn porque en algunos créditos por ejemplo pudieran haber pedido he....... algun dictamen
juridico que implica una mayor investigacion a fondo del caso o se pudo haber pedido alguna.. la
elaboracion de algiin avalio donde pues los peritos valuadores tienen que ir al lugar este........ especifico
a hacer el...... el ... la valuacién, bueno.......... de las propiedades que estén viendo, entonces..... creo
que ahi es muy sujetivo, habria que ver donde se estan pidiendo mas correcciones de fondo por llamario
asl, en ese caso entonces yo creo que si se justificaria algun........ plazo en el que estudio si se tardara

1.8
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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 administracion por parte del ejecutivo cuando se le piden correcciones muy sencillas y se
tardan semanas en mandarlas, entonces ese si serfa un descuido por parte de la administracion del
ejecutivo, lo que ahl lo importante serla tratar de ver en donde este........ diferenciar que tipo de
correcciones son las que se piden y en base a eso se podrla justificar el tiempo de...... de resolucién del

crédito

M ~ Crees que la informacién o los 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 funcién que desarrollan

J - En el mayor de los casos yo creo que si, que si funcionan, pero.... también yo creo que hay una
laguna muy importante dentro de toda la estructura, la verdad es que es muy sabido que hay muchas
normas que no estén escritas en ningun lugar, como que son reglas que....... han impuesto las diferentes
instancias de aprobacion, pero sin embargo no se encuentran normadas y muchas veces el 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 algun criterio y resulta que cuando llegan a
los niveles de resolucién pues estan mal y la verdad ellos buscan la normatividad, tratan de ver donde
estd lo que el comité les solicita y no existe o muchas veces no estan 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 aprobacién. Pero en general, respondiendo a la pregunta, yo creo que los staff's si cumplen con su....
con su funcién porque finalmente son los que tratan de coordinar de alguna manera todas las situaciones
tanto de...... de reglamentacion que existen dentro de toda la institucion.

M - Y 4Coémo crees que se agilizaria el proceso de autorizacién de crédito?, ¢ que propondrias tG para
hacerlo mas agil?

J- Bueno yo creo que lo que si...... lo que si se nota demasiado en el proceso que yo creo gue se hace
demasiado lento, es el hecho de que....... tengan que , los estudios de crédito tengan que ir a varias
instancias de aprobacion, desgraciadamente las instancias de aprobacién, las diferentes instancias de
aprobacién 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 ofra instancia que es el nivel nacional, pues ya tarda...... por lo menos ya se llevé dos semanas y
habrfa 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 resolucién que quedar dentro de
algunas facultades de algtin comité divisional ya no tengan que ir y presentarse ante algan 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 mas rapido.

M — Desde tu punto de vista, la gente que esta involucrada en el proceso de autorizacién cuenta con la
informaci6n suficiente o tienen acceso a ella para poder elaborar sus estudios de la mejor manera

J - Yo creo que........ es que precisamente ahi esta, esa es una funcién basica del staff de crédito, ellos
son los que........ el staff de crédito es el que tiene que estar 100% informado de toda la reglamentacion 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 senales, tienen que bajarlas a los ejecutivos de cuenta para que
puedan hacer la correcta elaboracién de sus estudios o bien cuando el ejecutivo de cuenta termina su
estudio el staff de crédito, en teoria, debiera revisarlo y en ese momento decirle oye tu estudio esta
incompleto porque de acuerdo con la nueva reglamentacion 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 unico que les puede bajar todas las sefiales y
toda la normatividad para que puedan elaborar los estudios de manera correcta, muchas veces esta
situacién 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 aprobacién, 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 funcion, porque el rechazo tantas
veces .

J No por eso, o sea si cumple con la funcién, 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 estan escritas entonces son ..... como que cfiterios que...... que
aplica las instancias de aprobacién, muchas veces ellos creen que estén mandando los estudios de la
manera cofrecta, o sea bien armados y finalmente resulta que la normatividad no.... bueno como estan
presentando el estudio no es correcto. Pero bueno.... o sea ... en teorfa general yo creo que si cumplen

con su funcién.

M — Crees que existe una buena comunicacion entre lo que es la direccién de control de crédito y la
gente involucrada en la elaboracion de estudios y en general en el proceso de autorizacién

J — Si yo creo que si, lo que pasa que esta relacién forzosamente tiene que existir porque los

estudios....... si no existe una buena relacién con el area de direccién de control de crédito los estudios de
crédito pues los estudios no van a tener....... o no podran ser autorizados , entonces tiene que haber
demasiado....... demasiada comunicacién entre ambas areas, son..... muy...... muy dependientes una de

la otra porque si no hay relacibn entre ambas, los estudios simple y sencillamente no quedarian
autorizados.

M - Pasando a otro punto, respecto tu trabajo te satisface en lo profesional, en lo personal o en lo
econdmico, cumple con tus expectativas de desarrollo.

J — 8i, la verdad es que yo .... a ml si me gusta mucho el area y....... , ¥ lo que se me hace muy
interesante es que yo ya tuve la oportunidad de trabajar casi durante dos afios en el area de operacién, o
sea del lado de estar visitando a los clientes y de! lado de elaboracién 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 area mas 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 institucion. 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 area 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 area Gnica en donde te permite
ver diferentes....... diferentes sectores, diferentes industrias, analizar diferentes tipos de empresas
familiares, gubernamentales, corporativas, entonces la verdad yo creo gque es un darea 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, ademas un punto importante en cuanto a reglamentacién y normatividad, he... yo
creo que nosotros debemos estar 100% ....... 100% informados, de...... las diferentes normas y
reglamentaciones que existen dentro de nuestra institucién como en la banca nacional, porque
precisamente somos la parte de control, la parte de regulacién, entonces nosotros tenemos que manejar
y tener muy claro cuales son los criterios que aplican para el otorgamiento de los 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 capacitacién y
ademas 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 andlisis de crédito, entonces es algo que tu vas adquiriendo poco a
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poco con la practica y con el analisis de diferentes tipos de créditos, pero la herramienta fundamental el
conocimiento de normas, etc. yo creo que si estamos 100% informados.

M- ¢, Cual es la percepcidn que te da Banamex?, ¢que té motiva a continuar dentro de la organizacién?

J — Bueno yo si la verdad desde que termine la carrera, yo tenla muy claro que.... siempre me gusto el
sector financiero, el analisis financiero, yo siempre vi por la experiencia y comentarios, mas bien por
experiencias de compaferos que ya se encontraban trabajando aqui en el banco, que Banamex es como
una universidad de los bancos, finalmente es una de las instituciones o la institucién mas importante a
nivel nacional y yo creo que si, es una institucién en donde uno puede aprender muchisimo de todo io
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 estd8 muy bien preparado, y la gente se cotiza muy blen después de algunos afios de

experiencia .

Entonces algo que me motiva para estar en esta institucién, de que hoy por hoy, con teda la.... la
incorporacién del grupo financiero mas importante a nivel mundial y con su fuerte presencia que tiene a
nivel nacional es una institucion realmente importante dentro del sector financiero mexicano, yo creo que
eso es lo principal que me motiva para estar dentro de esta institucion.

M — Eso es en el plano profesional, pero en lo personal esperas algo mas de Banamex

J — Bueno la verdad es que yo he tenido la oportunidad de....... cuando yo me cambie a esta area de
control de crédito, yo tuve..... platique con quien es ahora mi jefe inmediato y siempre tuve la inquietud de
poder hacer alguna maestria en el extranjero, la verdad es que hoy por hoy a mi el banco me esta
ofreciendo esa oportunidad, finalmente si en lo econdémico no me remunera como lo deblera ser, digo yo
estoy consciente que igual por mi conocimiento, capacidad, pudiera econémicamente estar mejor pero, la
oportunidad que me dan de hacer una maestria en el extranjero creo que.... es la balanza perfecta,
entonces...... a mi en lo personal es algo que dificilmente alguna otra institucién me podria estar

ofreciendo en estos momentos

M- Eso significa un compromiso por parte de Banamex y por parte tuya hacia el banco , ¢cudl es tu
compromiso con la organizacion?

J — Mi compromiso con la organizacién, yo creo que primero estd 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 institucién mejore en cada uno de sus procesos como
institucién, de mi parte si existe un compromiso muy importante porque la verdad si ellos estan invirtiendo
tiempo y recursos en mi desarrolio profesional, pues creo yo tengo que venir y aportar precisamente todo
lo que..... aprendi para que se logre un mejor funcionamiento de toda la institucién, 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 institucién tenga personal
cada vez mas capacitado y pues tengas un mejor grupo de gente.

M — Y como ves la relacién con tus compaiieros 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 direclores regionales que se encuentran dentro de esta direccién. Las tareas tienen un comin
denominador que es el.... el apoyar al director regional de control de crédito de en la administracion de
una cartera o mejor dicho de una divisién eh, de una divisién de crédito, creo que ese es el comin
denominador de todos mis compaferos, nosotros atendemos a ....... cada uno tiene una division
asignada y atendemos a esa cartera, ayudamos al director en esa administracién de la cartera, pero si
cada uno tenemos tareas diferentes porque los estilos de trabajo varian, entonces si le podria llamar
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equitativa o no equitativa el trabajo, porque digo finaimente 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
compaiieros el sienta que la carga de trabajo que el lleva es demasiado fuerte o para é! se le hace muy
equitativas sus funciones, entonces es algo muy sujetivo, lo que yo si podria decir es que si existe un
comun denominador entre cada uno de nosotros

M- Y la relacidn con tus compafieros que piensas de ella.

J - Es buena, la gran ventaja que tenemos en esta drea es que es un area muy chica, donde la relacién
con cada uno de nosotros es muy estrecha, generalmente, muy seguido rebotamos ideas por el.... ©
dudas, rebotamos comentarios y creo que eso es muy importante porque cada uno atendemos areas
diferentes, entonces en cada una de las divisiones que atendemos se ven diferentes tipos de industria
por ejemplo, en la zona...... en divisién norte que abarca lo que es principalmente Monterrey existe
mucha industria acerera, lo cual no existe por decir algo en existe en la zona noroeste de la republica,
pero puede ser que exista algtin cliente, entonces a mi compafero, el compariero de la division noroeste
puede preguntarle al que atiende a la divisién norte, oye este crédito esta bien dado, esta empresa que
esta dentro de la industria acerera tiene buenos parametros, digo comparado contra, contra el que tu
atiendes que esta en la division norte etc., entonces rebotamos muchas ideas, compartimos muchos
comentarios y eso hace la relacion que sea demasiado estrecha.

Yo siento que si, en materia personal que hay mucha........ mucho companerismo , existe un buena
relacién 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 area en...... en comun.

M — Quizas eso se deba, a que el proceso de trabajo aunque es el mismo no interﬁeren unos con otros

J — Eso es un hecho, cada qulen nos como comentabas, cada quien atiende su dlvuslén no mterfenmos :
entre las labores de que cada quien hace, pero sin embargo si nos podemos apoyar demasiado para que
Ias tareas de cada uno realice salga........ salga mejor.

M- Alguna otra cosa que nos puedas aportar de tu experiencia dentro del area

J - Bueno la verdad si creo que... pues esta area es un drea muy importante dentro del banco, que si
bien es un area que lleva aproximadamente 2 afios que se acaba de crear, es un area que surgio a
semejanza de los grandes corporativos a nivel mundial principaimente CitiBanK y el Chese Manhatan
Bank, entonces esta area 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
institucion financiera cada vez mas 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 area de control de crédito cada dia vez va a ir tomando
mucho mayor fuerza, cada vez va a ir creciendo mucho mas y finalmente se ha consolidado como un
area importante, un area fundamental para el otorgamiento de los créditos dentro de la institucion.

M — Gracias por tu apoyo
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ENTREVISTA A BLANCA GAMINO
ASESOR DCCR

1. Desde tu punto de vista ¢cuél crees que es el objetivo principal de la Direccion de control de
Crédito Regional? :

El objetivo principal de esta Direccion, yo cdnsidero que es el apoyar a la linea, Io que "esi los
diferentes divisionales a la toma de decision en la resolucién de crédito, ya que mantienen facultades
mancomunadas. Esto fue creado por la Comisién nacional Bancaria y yo considero que es el prlncupal )

objetivo de esta area 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’
aportacion 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 ios estudios de crédito y finalmente a la toma de la misma decision.

3. ¢Cuales son los principales problemas u obstaculos a lo que se ha enfrentado la Direccién de
Control de Crédito para cumplir con su objetivo, que es la autorizacidn de créditos finalmente?

Por una parte, un poco el que las areas 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
. estaria pidiendo el director divisional y esto los ejecutivos de cuenta tal vez no terminan de asimilar, y
es por lo que yo considero en lo que recaban mas informacion, en lo que arman o estructuran mejor
su estudio yo consideraria que es uno de los puntos muy importantes por lo que se retraza mas el

proceso.

4. ¢Crees que las cargas de trabajo estén equilibradas en ambas partes?

R‘especto a este punto.............

- Respecto al proceso de trabajo, si los ejecutivos cuentan la suficiente informacién, si tienen el
suficiente apoyo como para hacer su trabajo de manera agil 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
rapidamente con tus clientes y conseguir a lo mejor la informacién que estan 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 distribucién, mejor dicho de clientes, a veces si considero pues estropeando el trabajo de
un ejecutivo al darle mayores grupos, darle clientes un poco mas problematicos, clientes que a veces
no te quieren proporcionar tan facilmente la informacion 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.

5. Y bueno, hay ciertos filtros por ejemplo estan los staff regionales y los staff divisionales. Si estos
cumplieran o si estos desarrollan una funcién adecuada ¢crees que el trabajo se desarrollaria mas
rapido, es decir un estudio de crédito no vendria con tan deficiencias? . g

Si yo creo que, si no digo que puede ser uno de los principales obstaculos yo creerla que si es los
staff, a veces es un obstaculo muy grande para que el estudio lambién tenga una mayor respuesta,
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una mas agil 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 mulares 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 sesion de crédito divisional todavia siguen :
presentando errores, quiere decir o que no lo revisan o el ejecutivo de cuenta no hace. los

cambios que solicita

Si lamentablemente todavia el estudio cuando lo presentan, lamentablemente si viene con
demasiados errores en ocasiones, entonces pues ese es otro problema que yo creo que deberia ser
un proceso, deberia crearse un proceso mucho mas 4gil o certero, vamos para llamarlo de otra
forma por que no, a los staff también se les van muchas cosas o tendrian que contar con gente
mucho mas 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 revisidn de un estudio,
gente que a lo mejor no tiene todos los conocimientos como para que te detects en un momento
dado todo lo que trae erréneo el estudio y pueda pasar con muchos menos problemas y que
obviamente eso agilizara el proceso en un momento dado no, para que ya no solo traigas errores a la
presentacion y lo devuelvas todavia porque el director divisional o el director de control de crédito le
encontré errores y regrésalo nuevamente o no explicado de la forma en que ellos les gustaria etc. Yo
creo que si necesitariamos tener uno staff mucho mas preparados para poder hacer una mucha

mejor labor

6. Desde éste punto de vista consideras que todos los que intervienen para la autorizacion de un
crédito desde ejecutivos, staff de crédito, directores regionales, directores divisionales tienen la
informacién necesaria para agilizar este proceso

Tu pregunta es que ellos cuenten con la...., que el ejecutivo les de todos los elementos para tomar la
decision

- 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 buré de crédito o algo, ¢crees que eso
sea por falta de informacion o por qué?

Pues, yo creo que mas que por falta de informacién a veces, yo insisto, en que los mismos clientes
te ponen ciertos obstaculos, hay clientes que por su moralidad o por su situacién econémica no te
quieren dar informacién, no te quiere firmar una simple carta, para que precisamente poder sacar un
buré 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 faita del buré o si no quiere dar informacioén financiera o su
relacién patrimonial el cliente, porque, pues por propia seguridad o X situacién. Yo creo que
finalmente desde el ejecutivo a veces estan las carencias de informacion y de medios para llegar a
presentar un estudio pues netamente confiable o completo como para poder tomar la mejor decision
en le crédito

7. Y iu, en lo personal si cuentas con toda la informacién 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 informacién porque finalmente cuando a mi me llega la informacién que se ha solicitado
es precisamente para ya analizarla, ver que los requisilos que se pidieron en un comité o que pidié mi
jefe o lo que pidio el director divisional, pues se cumplan, finalmente esa es mi labor, ver que todos
esos requisitos estén completos, checarlos, ver que la informacion pues sea fidedigna, sea valida, 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 Ia disposicidon, para que el cliente
ya disponga , 0 en su caso si la instancia es nacional para que pase a la instancia superior el estudio.
No se , yo si contaria con todos los elementos para poder realizar mi trabajo.
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8. Piensas que hay una buena comunicacién entre los integrantes de lo que es la direccién de
control de crédito como toda la gente que se involucra en el proceso de autorizacion

No, yo creo que no, yo creo que hay deficiencias de comunicacién, en mi caso muy particular podria
dar el ejemplo de una de las divisiones que yo manejo, la divisién centro yo que hay muy buen medio
de comunicacién entre la persona que yo trato para que me proporcione toda esa informacion. Y en
el caso de la divisién de golfo peninsular, la gente es un poquito mas cerrada, mas dada a no darte la
informacién 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 pidié porque para ellos a veces
es hasta la gente que ni tiene la toma de decisién se involucra y dice es que me parece que esta de
mas que lo pidi6, pero pues bueno eso finalmente , eso es uno de los, ese es el ejemplo entre mis
dos divisiones, pero como conclusién yo creeria que no hay una buena comunicacién entre lo que es
la linea y nuestra area.

9. Respecto al trabajo en si, esto te satisface profesionalmente, en lo personal , econémicamente
crees que es bueno, cubre tus expectativas de desarrollo

Yo creo que en lo profesional si, si cubre mds menos

¢ Coémo mas menos?

Je, Je, Je...... En lo profesional si, si estoy a gusto con mi trabajo, dentro de mi desarrollo yo creo que
puedo todavia hacer mas dentro de esta institucién, yo creerfa que podria darse un cambio, ahorita lo
creo dificil, pero yo creo que, en un futuro podria darse un cambio, he, para aprender un poco mas,
yo he estado en otras areas 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 areas o bastante, como podria decirlo, de las funciones que el banco realiza, pero atn asi
creo que puedo aprender un poco mas de todo este banco, y mas ahora con la fusién que se dio.

10. ¢Cudl es tu percepcién de lo que te ofrece Banamex? ¢ Que te motiva a continuar en la
organizacion?

¢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
mas de otras areas de este banco. Un mejor puesto, bueno pues si, si me motivarla muchisimo, yo
creo que un asenso, un incremento de sueldo a todo mundo nos motiva, pero yo creo que eso de
entrada, muy, muy rapidamente 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 ahi

Que me motiva, me gusta mucho lo que hago, me gusta el ambiente de trabajo que se maneja en
esta area, el trato con mi jefe, con mis compaferos es muy grato, en el hecho de que en esta area se
puede aprender mucho, la verdad es que las personas que estan en el nivel superior tienen una muy
amplia experiencia a la que les puedes sacar mucho provecho, buenc pues es lo que basicamente
me motiva a seguir en esta area.

12. ¢ Qué propones para mejorar el proceso de autorizacién de crédito?
Eliminar muchas lonterias que a veces piden.

13. ¢Qué cosas eliminarias?
Como mucha correcciones de forma que no afectan en el otorgamiento de crédito.
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14 Eso es en cuanto a los estudios pero ¢en cuanto al proceso?
Otorgamiento de facultades, este ........... la utilizacion de sistemas como el SIC (Slstema Integral de

Crédlto). que ya tenemos instalado y que no se ha hechado a andar.

- 15,  Esto también conlleva un compromiso de tu pane cual serla ese compromiso para Ia

organizacion.

‘Mi compromiso pues yo creo que seguir dando Io me]or de m| trabajo. [
conocnmlentos yo he adqumdo alo Iargo de los afios que’l vo en ‘esta.

¢Cuantos son? :
o creo que a Io largo de todo esto

. Poqu;tos Je, Je Je...... 'Ile\rlo 23 afios en este banco, en yo'c
portar. bastante o reguiar, segin se vea

‘ pues si, si‘he aprendndo mucho, y yo creo puedo tamblé
para el creclm:ento de esta area. tamblén

16. Muchas gracuas

" De'nada, espero que sea satisfactorio o
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L- Eh.,

~traba]o ¢crees que lu traba]o ayuda a que el proceso de autorizacién de créduto sea égll? :

L Pues yo creo que sl p
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o Me- 1_L|I| tu sabes cual es el objetlvo pl’lnCIpal dela DCCR y si este se cumple? ‘

revnsar Ios estudios de lodos los crédltos yo creo que sl se cumple con su ob]etlvo

M- Si es revisar Ios estudlos bueno pero unay pane |mpor1anle es verla estructura de estos. A pamr del

estudlo para el comlté pues yo Io solact £

L —~Aveces s|:

M — Como cuales

L - Como..... que los estudios no llegan completo que esperar hasta que, este... los
integremos debidamente, no todos los estudvos los mandas completos . :

M - Y esa es responsabilidad es tuya, ver que un estudlo este c

L-Si

M - Y respecto a la productividad del area o de tu traba;o (,cé : $?, Lcyéeé que es pfoddclii/é el area,
que el trabajo sale de manera eficaz? : T R O S

L - Pues yo creo que si, se podria simplificar si metaeréh'una base de dalos, para no estar con que..... te”
mandan firmas , luego lo firma el director, luego té falta otra firma, hay que volverla a solncntar Yo creo .
que hay otras maneras de las que se podria Slmphflcal' | . :

de quien la recibe.

L — Nada mas nosotros validar que esa informacion sea real pero.yo creo que sl con
se simplificaria mucho el trabajo y nosotros validando que ea real es:

M - 4 Y tu tienes toda la informacidn que necesitas para realizar tu rabajo tu traba]o? El banco
te ha dado las herramientas necesarias para que tu puedas reallzar w traba]o de manera eﬂcaz

L —- Pues yo creo que si
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M - Como Ves el ambiente dentro de la Direccion de Control de Crédito, crees que es bueno, todo se
maneja de la mejor manera o hay cosas que se podrian mejorar. .

L- No yo creo que es bueno, cuando uno pide alguna lnformaclén se Ias proporcionan

. M- Pero aqul internamente con tus compafieros, con tu jefe

L= No es bueno con nosotras hay un equipo de trabajo sies bueno yo lo con5|dero bueno.

>M Sl'hacen o mismo

L Pues no todas hacemos lo mismo, pero nos apoyamos todas x

M Porque si Ias cuatro son secretarias de un Dlrecto quuere decir que todas tendrian que trabajar iguai

“L<No lo que pasa que aqul | los asesores son los que nos proporclonan el trabajo los directores no, los
directores es otra funclén, mdependlente de:lo: 'estudlos mas bien los que nos involucran son los

asesores

M= Respecto a tu trabajo e satlsface p sonalmenle en lo profesuonal en lo econémlco

L- En lo econémico no. Yo creo qu > nmguno estamos de acuerdo en lo econémlco pero ‘pues asl se dan :
las situaciones y pues ni modo no.Pero’en situacion profesional yo creo que si, porque a mi me esta .
involucrando mucho ml asesor y aprendo cosas .que como secretana no Ias desarrollarla ni: slqmera

- sabrfa de que se trata

M- Sr no té mouva econémlco que es Io que té motlva para estar dentro de la orgamzamén

L- Aprender

M- S| pero aprender implica muchas cosas

L Bueno conocer por ejemplo de los estudios, como esta estructurado desde donde wene para que'
- estamos nosotros, o sea, la verdad si me sirve porque €onozco, cosas que desconocla y que como

secretaria te involucran.
M — Banamex te ofrece algo mas : R
L — Pues no, extra no me ofrece nada mas :

M - No tienes alicientes como un ascenso, no se, alguna compensacnﬁn extra que tu lrabajo de alguna :
manera se vea, quiza no remunerado que eso te satisfaga para hacerlo : : - .

L. — Pues si mi jefe lo ha visto, el me ha valorado, es la pnmera vez que yo reclbo un bono en Io que llevo ’
en el banco, entonces yo creo que si, si me satisface, : »

M — Pero eso es Gitimamente, y antes

L — No antes no, antes eran otras funciones las que desarrollaba y pueé 'np. hq lo validaban .
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M ~ Y tu compromiso hacia la organizacion, ¢cudl es? Si dices que Banamex no te ha compensado de
alguna manera tu trabajo, hasta ultimamente y tu tienes compromlso con la organlzacién de alguna
manera, ¢cual serd ese compromiso? : -

L — Si de hecho yo sigo buscando conocer més de la instutucléﬁ - estoy iriéénfdrmé con mi Sﬁélto 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 ten'd

L ~ Yo creo que como las cuatro tenemps una clerta responsabilidad, ya siendo con du'eclores, no 'se nos -
ha compensado al parejo a las cuatro;’ he.i:; .una’compafera ) lenemos la misma Inquietud porque i
somos las que estamos mas bajo d la d

M- Eso puede ser a que se deba a la antigledad en el banco 0 en el area

L - Yo creo que en el banco. y creo que la

ad en el banco, y desde Jue yo llegue no ha habldo
la oportunidad de retabularme : .

M - cuanto tuempo llevas en sl Ba co

L= Tres aﬁos

M- Y en el area

M =Y en esos 9 meses ééta;vsétisfeqhg con io que has logrado

e aé o ecbnémico
as prestaciones’ que .tiene ‘el banco, como el de auloméwl Ios prestamos dlrectos el crédito
jo, el servicio médico, todas las prestaciones que tiene la institucion, - : K

0 las tuvieras, a Io mejor ya no esluvueras denlro de la mstltumén

.M-=Eso serla lu‘p’rinclpal motivacién, las prestacuones porque me dICeS que tu sueldo no esta acorde a
:tus expectatlvas pero entonces Ias prestaciones es algo que te motlva a contlnua .

L= Compensa compensa un poco el sueldo que tengo con las prestacnon s lo compensa un poco

M OK pues muchas gracuas Lili
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