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!NTRODUCC!ON 

E• evidente que lu actlvl~aJ de la banca ha au-

tr1do UO• tr&OJform•ci6n pruruttla ef¡ 1110 a1tfm1)H ~Q BMoB,P8• 

ta lt ob1erva t~nt11 en el l'Prfll .le Is ¡1r,1¡•fij ~ctivldad,co-

en IU creclml~ntu, 5111 rml~rg.1, 11u 01.~t1l11t~ ~atus ava11cea, 

IUI funclone1 bd'.litl'IU ~it1,11~11 •ie11tl<1 llla Je i'l\Jllflc16n, crS-

41to ~ rtnt.tti••· 

In loa a1ttmun ~nu~, 1~ ~rt!vl4~·1 ~1!@ d~uarrolla 

la b•nc• en 11u-1tru l·~f• 11• cuLraJv ma¡ur lm¡,~1tuo 1 deb1Jo -

Frtncl¡,11lm•11t•" li,. utlllt.r•,·tt.n ,Jeo lliu avrvlt•l1HI tii¡ncariu• 

lg1 q~• •tr•vle111 ~1 ¡11tfu ¡ n 1- ¡ 0 11~11,•l·l~t m~~lV4 1 ruyu -

obJ•tu ~~ •l ·I• fu~•11tar ttl •l1•>rrt l11trrr.rJ, 

i.l1d1r• t·rltltu 'I 111dlt•1rf1, t .. t11111·~'" ttP tia11 r~t.11· 

11.Jo v1.rt~J• trati•J"'• aJn '11bl11r.,,,, 11,i1r .. l't1J•ta-·1t:n y f!tteltl•• 

•••• cr ..... 1•1111.v .. 1 lt111tr1.1 '"' llllt\ lnilf lt1¡,·l~n ''"' ('rllitv, son 

,t t' 11t "" ,¡ .. e 1 l .. a 

11 Ct1Pltr1&l~·rf1t, :1111.trn .1,.¡ ier:tll" l,11&ra·flrl11 u.J t>tJJtl•tP u.1u1; tºO!!. 

t•trl~n 1_•l'lr1 t ... nu .. ,l1J\ .. J•tl! 1 r1J111·l.i11r;:, 14¡,·"'n···· to t111r1.•rt""'" 

el1 lu 1u• h• 11t"1•l.,11"'1'1 •llJ" "" •tl1'lif'ltilrt' rrl"''"t"" 11ul•vs1t! 



ce en laa Inat1tuc1cn•~ 4~ cr411to m&~ ~umo ~nb Jmit~c1~n , 

que como oon1ecuenc1a ~e ~n e~tudio. 

C~ J~p0rt•r1~1,. rslica ~~ 1·.~ ¡ r~r~·rc1~11a JQ 1nfot 

aaoidn 111ce1•rlfl 11 la :.i1r•c-~i~f¡ f'Ur"l 'll'" f''J~1a rt1tt.l!uar un• 

•4•cua1a e.Jmini&tr1tr:•it-n, h·r 1)tr1t ¡!trt~, Ul" .. nrr¡rllfl .1~ 1J.,.te!:_ 

rta. 

~- ttl t~~fq qj il'l itl'lUn.t•/!!,, lt· 1: <1,l 1'•~t ;1·f~ f•flf'il rt~ 

l111r ltt 111f{\4lt-!1ltt t1;'1t:1&tlf!'qd~n q rn.11.1:,,11·•1t o\''1. 1 rn VlrtiJ·l 

de qY• •l Mydt~nt~r.t~. &41 .. ,.~ •h ~~·~ ~r~~ lrd9 ~~ ij 1 ~1! ~t

ftr•tlttil ~-ij•lft•·r. ;r :i~i•rt:¡fl".rllf ;:, .,. i¡.~ :v 1.,rrnit1.-, i:i.•rivc•r 

"°'" 4•l1tll• •Y.11 1·~tr.llhh;; ,v luíl ·~,i1,,·j'!."' 1¡.J'l'.tri~1itro.t~Vft.i:1 1 fVr 

lt1 qu• 4•Ll1v 41 "·"1 tlf¡i•"''' ·iJ"' t• "~t" r.11 t1~~1to fyf' li;io 1u• 

f1wgr•cJo wl '~'JI!!ª" ..,¡ft!l•rtt ~· m, lr<!fliq 4ll! \'ni..,¡_.,. lt. Jftf'iJ! 

t1nrl• 1"• r•;rti~o;o•.t• '''ª 14 l1.1it1t., ... ¡t,r, t11n1'1\rl11 e1..1Jf9,,ll a 

ti vlJ•tJv11 ·t• t1Pt• .. at1JJl•.1 1 ti:i lf'ffl·JJltr\r l• el• 

r•~i.J•J .... 1 1Jrir•.:1•Jr, "'1 Ahd1.htr·•1~1~11 l'lfA Ji1t~·11"•t11~tH 

.1h1fiet•t1t~ltli ~11 al Jt¡ .. , • .,.,J.• .J., lPil rf','Yt'•.1ri J ,;·,,.•..,rlt 1'lt..•l'1111t• 

\iYit Jt AVJ1,1.~1f,fl 1\ 11dl Jf<1lilPlfillll ._¡.,f.,,·\•l-·#, 

tri •1 1•1tii•ft· .. 1 •. • l, •• ·hv•rrc-11• \Jtl tc1t" lut r•l• 

..Jw~ttirlti t''' 11it1.11t.r id l•".'t\·r ,n •l "1•tt1 tt.lflt•1•11tP l1l'H'1irJo 

•H l•h•rtla !tt ~t ~1tul•nt• 1 •w J•rp,•f1t\h l•• 1••r•~t•rf1ti•• 

••• i"I• 11 trt1tit11'i'1eh 11tJ.t111 •• •HtJtl"., ,,, .1 111 •• 11•rt1 



cular11a en la tuncipon de Contralor{a propiamente dicha. 

En el cap{tulo IV. se realiza un diagnd1tlco 

ad•ln1atrat1vo con la uola intenci~n d~ mostrar l• sltua-

ci~n 1 n1ce1i~a~e1 Jel 4re~. l'or lo tanto, lu nhf ~acr1to 11 

t• 1uJ•tu a l~ 0¡11rit~n l•l lector. 

tri ~-·~ a l~ nnteri0r, en el r~pftulu V ~e pre• 

••nt.an tdgu1ittu 1·ro~·u"'Hltl;i 11. f111 J"" :1olllclonnr l•u J•rt(,.·1•n

o1a1 mCo irav"d quA ~~ ~1trrt&r1i11 en •l grra hJialltaJa. 

t1 ·I~ 111t~r~íl 1•rtm0r11nl d~l iUll~nt~nte de ea• 

t.a .illYl!rlltlt-!'*''llr1 ... tmluli1lfl\llvQ, ¡ue lu 1•rr11e-11l• 1t•" d• t1ll• 

1J,11d 1""" 1• l1111tltu·,·lCr1 1ar11ill'"''' t 'l',Jl' llJ'ld1t" ~oil tnt•r! 

1a1~1 er1 l• m~t•rln a ~0m¡ir•n~er m~j1,r la lm¡,ortar1ei& dt 11 

rur1ct~11 .1. l• ~u11tr1&l1,rf~ el\ lRJ I11ntltuctu11~s J~ Crfdlto. 

!• el l'reu~rite ~at~Jtu ur1 e•rueriu, un co•pro•! 

'º• ijhl 1rurt1~1~n. 



CAPITULO 

LA BANCA MULTIPLE 

1,l,• El P•P'tl !condmlco de la Panca, 

1,3,• Loa Orupoa rlnancleroe, 

1 J.• La Banca Múltiple 

1.4 • Autoridad•• que Rl91n au Funcionamiento 

1.S,• La Eetatlaaclón de la Banca. 



1.1.• 11 Papel Econdmlco de la Bance. 
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1.1.- EL Pl\PEL ECONOMIC'O DE 1.11 Dl\NCll. 

El sector m.is import.1ntc de lag In~t itucionea fin:tncio 

14• de un pa(a lo {~onatituyc 0in dud,1 .1lqun.<t p) Hlntrm., banca .... 

tente en c,1pt,1r dl~l pÚlsl1co tnv1•rrtltJ!li11t,1 r1•¡'t118oa n.uriet.<trtow 

aC'tivid-id ecnrn'ím11«t. u.~ .1h[ '(111' )., l'~1tructt1r.i y f1¡,,,'Jt.1n:1miento 

J• 1· •..¡ !' t1, • : ,-, !~ 1, · 

(1) FIMnrl•I lntrrmr<ll'flr•, Ft•nton r. Oulp, l9AO llot1qhton, 
Mlfflln, N"" York. 
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de bienes y St?rvicios ,1 tr,1v~".,~ dol dlnerc. L¡r,1 V•.'f c'itO c-nr1 

m.ís claridad, :inalicl"!mos el siquiP.nte f~l<•rnplt.: 

f..as cniprt•~.1a pagan r11vidl'ndo'1 y t ·trt:btt{n c-o:lv> el f:t>t.,r1o, 

aucldo a eus cmpJe~dos por $ 100: rAt:1 ¡•~nlid~d rs el intlrP10 •• 

sua 100 en lit :1.l.¡u1~1~~i0n d1.' !J11·rt•''~ .,. st'f"\.'\ 'l(•M- quo pr·c·-p1.1rc10 

nan 1111 t•mprcs,1s y.,¡ r.~tatl.): .1 p·1tu lc.t Jl.11Mrc1n1.1!t con:11HTH1 ccl. 

Lo dosrritci h:p1t.1 1thnr.1 1 corr1•1;.pü'1'l«· i1 J.1 p.1tlr- auptt 

rior del t>11•1uem.1: ,1 t'!flt.c pri11._'úlHl .~1_• ¡,~ i·u¡Hi•'(' 1'tl!?;P la en ruin 

cidn de !ondost t .. 11C"r1b1C'nño (n4to t~r. fq:1"1 dt" t-~1·u11t~tón tc•nt>tmo11 

¡.T.• " 

!IJ(I• l 110 

tito serÍ.l In ide.'\l, ~11Jf!.J r.n r~4li<.hd no todo al! de"•t i

na a 11 adqut11icj6n dt' liten€'it ~· st•rv11._~11111, •lrlP que p!irte dtJ ... 

eate dinero ar ~horr.,. tl 3h0rr,1 { A ) •• la ~lfar•nria ~ntro 

el ingnno tnt.,1 y t'l ronaurno1 ,1,d, "'' .-.hnrramo• $ 20 y (•on1umi~ 

mo1 S ao, la PC'U.!ci~n 114'r!a1 

11 • l. T. l' 

20 - ¡no IHl 

t.1 ~horro ..... t l1 rt'Ju,4 lvndn lo!!I fun1ln• qu• un tntJtviduo·

re9re1a ,. 1 .. " omi1r('11.1• n ol f.t1t.1.,ll1 vfa l-on,.urnor 1in ~mb'1rt¡lO e1te 

dinero ahorri\{to, r~9rrfc1' '11 1d11tr<m,, d" li'\ tlir.Juh•ttte form.11 

1) V(~ lnvor•IÓn dlr•ct• rn l•• rmprP1•1 ( ftcclon•l1 

obl lt1~d<•nQo, ~te ) 1 
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2) A travé1 de un dep61ito con cualquier intermediario

financiero ( Bancos, Companlaa de Seguroa. Socieda -

dea de lnveraión. Arrendadoras, etc), loa cu1lo1 co

locarán nuevamente el dinero en el 1i1tema econ6m1co 

vía pré1tamo1. 

Y de eeta form.1 nueotra ecuación quadaría ull 

Ahorro • lnv1r1ión (!) 

20 • ªº 
•l.T.-C 

20 • 100 - BO 

El ahorro produce capital. el cual •• aprovechado por -

el 1i1tema económico • travéa de 101 Intermediario• fin•ncle -

roe. lo• cual11 coptan el capital de lo• ahorrador•• para 1 1u 

ves canall&arlo h•cla actlvldade1 má1 productlv11 que requiera 

el 1iatema, La función del tr1tarmed1arlo financiero a tnvé1-

de 101 pr1htamo1 o crédito H dl1trlbulr, can.1llur y volver -

m•• fluido el •horro. 

E1 por ello que •• requiere un •l1tema credllÍclo 1ano

y bien organi&ado que permita una mayor movlll11clón de la ri· 

que&a y le de flulde& a la economía. !I buen crédito permite

en efecto, que la rlquua p11e con mayor hcllldad de unu m1-

no1 a otr11, que la1 empre1a1 pued•n ampliar 1u1 ln1talaclonee 

mlentr11 crecen 1u1 recur101 propio• y operan en 11ner1I como

un factor complementarlo del capital. 
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Debido a ello ee que la• lnatitucionea financiera1. --

tienen una gran responsabilidad aocial, ya que si otorgan cré

dito a per1ona1 o empresa1 inaolvente1 no 1dlo ae perjudican

ello1 miamos, sino a toda la economía del paCa, pueato que ea

to• recuraoa no van a producir 101 bienea y aervicioa que •• -

requieren para el de1arrollo y crecimiento de nue1tra economía. 



1,3,• lo• 9rupoa Unanc1aroa 

1,3,1,• Ant•c•dentea. 

1,3,3,. Ra1one• para au fornuacldn. 

1.3.l,• lltuacldn del mercado ante• 

de au re9lamentacldn, 

l.3.4,• R.qulaltoa para au formacldn, 

l,3.S.• su lmplantacldn an la pr•ct1ca, 
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1.2.- LOS GRUPOS FINANt:IEROS 

1.2.l.- ANTECEDENTES 

La banca especializada, ea decir, la oeparación da di

ver101 tipos de activid4d bancaria, de acuerdo con in1trum•n

to1 de captación de recursos y plazos también diferentes, que 

•• e1tablecieron a partir de la Ley Oeneral de Inatitucionea

de Cr6dito y Organizacione1 Auxiliare• (L.a.1.c.o.A,). de 192~. 

fu4 formando lo que 10 conoció con el nombre de 1i1tema banc4 

rio upecial1zado, (cuadro 1 

A partir de e1a roch4 y como laa in1tltucloneo oper•-

ban dlver1a1 Area1, noco1ltaban la complemontaci6n du 1uo 1e¡ 

vicioa, de tal manera, que fueron eolableclendo relacion•• -

entre diveroo1 tipo• de el111, y ea m.fo, •lqun11 promovieron-

1• orqanizacl6n de otrao ulmumo eopecial1udH en ramoa dl1 

tlnto1, 111 cualea proporcionaron duunte vorlo• ano1 ------

(1942 a 1~•5) un buen 1orvlclo, dobldo a I•• condlclone1 de -

armonfa y de1arrollo que mo1traba la economía nacional e 

internaciona I, 

Sin •mbargo, a partir de la segunda mltoll de la dilc•da 

de 101 1e1entae, •n al medio boncarlo 1a comenzó a hablar de

nuevoe 111tema• 1<1m1ni1lratlvo1 para la banca, manej&ndo1e 

loe conc•pto1 d• ba11co1 afiliado• y 9rupo1 flnanciero1. 

O.b•mo1 de entender por grupo financiero (conforme lo

deflne el Art, 99 bl• de la L.0.1.c.o.A.,' a la a9rupaci6n de 



CUADRO 1 

fu., •• ,. ............... 1 1 ............. ··••111••·~ 

OACIANIZACIONf!I AUMlllAllU oe ClllOITO 

UMUl•l t U•llUI• .. ...... ,. E~········J ••• 1 ........ . 

tlltlffiPfll .. I 1 ",, ...... 

• ..... 1 l ' •••• t ... ' .. , .. 

• 1 • 11 e 1 1 1 a 1 

OIAA!I !IOCIE OAOE i 

11• ,, 1hl'¡ •• 1 ' 

• ••• ". •_!.!._!.' . .!.... 
.. , ....... 11 

• • ' •• l t •• 

!IOCIEDAOf!I QUE PAt!llAN !IEAVICIO 

A LA!I IN~lllUCIONU Ot CAE CITO 

1 ...... 1 ' .. , ..... . 

lltlll .. flltlll 
' ............. . 

' • ., 1 t • 

•• t 1 •• 1 '. 



7 

lnatitucionea de crédito entre 1•1 cual•• exlaten nexo• patri• 

monialea de importancia y que •e obliguen a aegulr una pol( ·

tica financiera coordinada: y por bonco1 atiliado1, a aquella• 

in•titucione1 entro las cuale• exiatan nexoa patrimoniales. 

1.2.2,- ~AZONES PARA SU FORMACION 

lntre laa razones que 1e pueden apuntar para la forma -

cl6n de 101 grupo1 tinanciero1, e1t~n doao 

ll t.a clienteh necesitaba c•d• vn m41 Hrvicioa, que

por 1u 1·<implejid·•d requerl•n de la participación de

varia• lnatltuclonea, v• que un 10!0 tipo de banco 

no .. taba hcultado piro proporrtonarl• tod<>1 ello1, 

2) Por otro porte, exlatra un• diferencia en la renta· 

bt)ldad de )OI dlVUIOI t tpol dtt b•n<"O, ya QU8 80 el 

prO<"e10 J" C'lptac•611 dt:t ffl<"~r1<11 dtt c~d.t un11 de 

ell••· •JCt1tCan 1tpr•ct.1ble1 varl1tc~t<mo•, lo quepo -

nll en d•avent•l• a uno frent• • ntra1. Por ejem-· 

plo, la b•nra de dep61tto t•nlo •!U" 1oportu el pe10 

del apH11to admtnl1tut1vo ne1·uarlo pua <'¡>erar co· 

•o ventanilla de la f1n1nclera y la hlrot•c•rla, 1ln 

que participara de 101 b•n•flclo1 que aquellH rece• 

,ean. 
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l.2,3, SITUACION DEL MERCADO ANTES DE SU REOLAMENTA -

CION, 

Poco a poco el 1l1tema de e1peclalizacl6n y 1ep•r•cl6n 

llaqó a existir 1610 formalmente, puea en la reolldad 10 fue

ron organizando qrandea grupo• f inancieroa. que aparentamente 

actuaban por 1eparado, pero que de hecho, inteqraban eatruc -

tura1 unitaria1, controlado• por loa ml1mo1 accioniota1 y dl

riqida1 por 101 ml1mo1 admln11trodorea, d~dlr•do1 • cubrir ·• 

101 diforente1 renqlone• de bonc• y crddlto, en meno1cabo do· 

101 lnterHea de l.u pequ•""' ln1t ltudnn .. upe<'lollzodu •· 

lndependientu, que no po.Han rompet Ir eon oato1 •1rupo1 tlnori 

clero• do qran <limen o Ión. 

El proco10 dG unitir~~ión, en grupo•, 1e rud ori•nt•n· 

do poco a poco a la formacl6n do p@roono 1 @opeda 11 udo, de • 

depitrtamento1 comune• A 1 qru¡m, tto crt'l'°'r un111 imtt'J•n en lit pu

bllcldad reopecto de l• unld"<l en la preotarl6n tle 11>1 mh YJI 

rlado1 1ervlclo1, 

La exlstenc-la de e1to11 qrupos ttn11U'1t~i•ro1 fu4' ttvh1•nt• 

y al fM6meno '" fo.S phntoond<> y acrocentando, compun.Jl•ndo 

nn 1610 ln1tituclonP1 de cr~dlto, sino Umhl.Cn orQ1nl11donu 

•Uxlll1re1 y olr•• empr•••• que r1•ll1an aetlvld•d11 eon••••· 

o de 11rvlclo1 con la banca lver cuadro l), 
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1.2,4,- REQUISITOS PARA SU FO!Uo!ACION, 

Debido a lo mencionado anteriormente, el Poder Ejecut;

~o decidió reqlamentar la formoclón de lo• grupo• tlnancleroe, 

para lo cual, emitió un decroto que oe publicó en el Diario -

Oficial de la Fedoracl6n el 29 de Diciembre de 1970, en el --

cual ae dieron• conocer la1 reforma• a la L,Q,¡,c,o.A,, adl -

clon,ndole ul nrt!culo 99 bl1, por el cual, ••daban a conocar 

loa requl1ito1 a loa que deberían •Ju1tar1e la1 ln•tltuclone1-

de cr,dlto pnr• lo formación do lo• 1¡rupo1 fln•ncleroa, •obu

•allendo laa 1l9ul1nte11 

a) Que ae obllqaran a aoqulr una pol(tica financiera -

coordlnada1 

bl Que exlatlera entro la• ln1tltucloneo nexoa patrimo

nial•• d• lmportanclar 

el Que•• q•rantl•1ran mutuom~nte la repoalcldn de laa

pirdldu de aua capltalea poqaJ01, <le acuudo con 

lu baau que aenala la 1 .. a.r.c.o.A., mediante un 

contrato de q1r1nt!a que nprobara la Aaamblea !xtra

ordlnarl• de Acclonlota• de la• ml1m11 y que requie

ran la a¡irobaclón de la s,11.c,r. 

En el 1upue1to de que 1n obllqaran ~ garantizar lllmlt1 

damente y recfprocament• la r•poolón de 1u1 p4rdlda1 d• 

capital, dej1rfa11 il• con1t Huir el fondo a que H refe

ría la propia L,a,1.c.o.~ •• para e•• efecto1 
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d) Se autorizaba a laa instituciunea que rorm1ran gru• 

poi ttnancleros y que cumplieran con los requt1ltoa 

anttl menclanados,a que ¡¡ubl1carar1 en 101 ¡)ert6dl

co1 dt mayor clrculaci6n 1 aua Eatadoa fin~nclProa 

con1olldado1,~n los cualr~,01• mencluf1~rfn qur eran 

crupua fin"11cl~rus. 

l. 2, ~, • SU lMl'l.ANTAC!ON rn !.A l'HAC':'l CA 

I.11 form .. c1~11 •lt' t'!llos alalt•mau u n11,ru¡1arllint1-~ df! VI• 

r111 ln1tltUl'iü04'i1 1 f'lllffl! olfllt:I f\ffmr1H 1 flP ft•l\llt~ 1t. tra.v&t dt 

1& 1u1crti·rl~1¡ Ju •~··lun~a J•ur 1·~rt~ •Ir 11r1a 1~ ~111\~ ru~perto 

de utrat,,1~11tr0 .lrl lfmlt~ •I@ la l11v1•r»l6r1 RUlurli•J- ••••••• 

(L,U.I,C,u,A, Art, ~ '¡ 4 t1lu),c.1 "tr1,vf.1.1 dt• 1.-~urivtulv~ 'l"'~ r•ll• 

Ji•t11.n11.1 l" ¡•tifll.,,,1,.,l l ht. t J~rf.Jlcll ¡ '"J!'l't '" (""'" 111;;l1tt•t·l~11. 

1••r111ltl~n•11 l1J. 1•um¡ l,·mc-t1t1t,·lfi11 'I 11• ,. "ir•ll11,.t·tl11 ,1 .. )ft.:• mlr.lllau, 

111tr •l!t .. tiil¡h1 lt- ll\:i 1r<1j'l1t11 :11utlttt•'I HrtJ 1 l1rntu frrut~ •l • 

pGtill,•o ¡·_ilfJ.; .. lan ILd"rl l~lt-:!J, 1-. r .. t•ttlv" ll lit 1·~rll ll\ Ir< li'Jd 

Cl~lt.•l•I i l:l\i ft1¡1,itl••!"'.1q l(·I~ l"r.·r11t•l,lt"u l•'t.Pt rl '"~"'l·ut<1 lfll 

tnr•J"' lt!tltl J'" \f\;• .,11t l·lt"11·u •q.•rtq '''h'\ PI\ rl "lol,.tu 1 lit 

pu.tilicactt.11 l'•·ru"llt•"11t ,t,. lllu:i lie.l 1inc·,.•! 4'0 \111; t'Prl•'1l!1•i1~ ii• 

a17ur rlrrul .. ~ltn. 

~lh •11\,lt.ff'.._,,u. ~i\·Mf.'fYll l¡UP lff' ri•rrl .. rl.•fl llv•rth~I tlr\I• 

ru• r111111ri•f··•.111~ •l·-re•r1,nu u61.1 lnPtlturlu~~I .tf Crl4l\ü 

1 Orcanl1,~lvn•~ A~•lllar•1,·l&1bor11ndu 11 rr••l~l6n l•~•l, 

1lno 1u• t-•~lln tl•n~n n~•o• con ra110 1lr b111••,•rr•nda4or11 
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que también tienen nexos con ca1a1 de bolaa, arrendadora• y •R 

ciedade1 de inversión, lo que hace, que •• puedan considerar • 

como un verdadero grupo tlnanciero con 1ervicio1 integrado• en 

todoa lo• a1poctoa. Y do hecho, la formación de ••to• •• con

vierte en el P••o previo a la integración de grupo1 controlada 

re• o holdin9•. 

En re•umon, el reconocimiento d• la 1xi1t1ncia de eato• 

fu4 el paao previo que dló lu~ar a que mAa adelante •• perml•• 

~lera y r19lament1ra la formación de la banca m~ltiple, 



1 3,• Lit Banca MJltlple, 

1.3.l,• Anteeedente1. 

1,J.2,- R1qul1ito1 de con1tltucl6n. 

1,J,J,. Objetivo• que per1equCa 11 !1tado 

al outor1i•r 1u formación. 

1.3.4.- Prlnclpalo1 c•racterC1tlca1 d• la 

Banca MJltlple. 

1,J.~.- Deflnlct6n de la Done• MJltlp\o, 

1.J.6,- rorm•• d@ lnt•qra~l6n. 

l,J,7,. V1ntaja1 del e1t•~leclm1ento do 

la Banca MJltlp\e, 

l,J,I,• S1nelon11 para la Banca Mdltlple. 

l,3,9,. La lanea MJltlpl• •n otroa paf•••· 
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l,J,• LA BANCA MULTIPL!, 

1,J,1,- ANTECEDENTES, 

Nue1tra1 autorldadeo flnanclera1, permanentemente hanr 

1111>1trado preocup.•dón por utablecer, mantener y perfeccionar

un 1l1tema financiero ccn equilibrio y adecuación, quo contri• 

buya en forma directa y con of lcl•ncla al f lnanclamlento de -· 

nu11tro do••rrollo económico, 

Con el prop6ailo 1tv contlqurar una a1truetur1 que com• 

prondlora toda In q•m• do poolbllldodeo que •Ml•¡Ca la prActl • 

c1 d• lu operaclona1 <le rr6d1to nece .. rlao par:¡ b• ne9oclo1-

cotldl1no1 y dff que •• praotara una mayor 1equrldod, tanto 1 -

101 bine-o• como a lo• acredltoduo, u uglamentd h formación· 

d1 lo• qrupo• financiero•, 

Sin embor<¡o, dlch·• le•1l1loclón l'rDVO<'Ó qrand"" lncon • 

venlenteo • 1 .. lnot ltuC'lonn eronclmlc•m•nt• ddbllH, ~·1 que -

111 11tuaC'l6n C'<""l'•t ltlva ~•• <luhvorablo ante lo nl•l•ncl1 • 

de fuertn qrupo• flnancl•row y .,,. reduddo número, ru6n por-

11 C'Ull In 1974, ol F.j•cut IVO r0tl1rol 1om~tl6 1 h l'<>nllderl • 

clón del rodH 1 ... q11lollv1>, la poalbllldad do qua varlu ln•tJ 

tucion••• dentrt' d• una mi1m" •oc..~ltttbd ru<U•1en t>bt .. n•r r•t"ur-

101 del p~bllro • tr~vdo do dlrwrPnte1 lnotrum•nto•, para d11• 

tlnorlo• a •u colocacl6n1 .. e ~'""'' 111 ot<>r<¡amlento d• cr4dlto

Y ctrc1 .,poyo1, pu• ~I llMnd•ml..nto A putit'uhrH, •"'P" -
111 y •I ml1mo Ooblerno •• 
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-l,J,2,- REQUISITOS DE CONSTITUCION, 

En 1975 •e reformó la L,G.I.C.0,A,, adicionando el ar~ 

tículo 46 bis, para introducir el sistema de banca m~ltiple, -

quedando formalmente establecida por decreto publicado el 2 de 

enero de eso a~o en el Diario Of ictal de I• Fedoraclón y cuya1 

re9la1 para •u oetableclmiento y operación 1e publlcar6n el --

18 da marzo do 1~76, lo que, conjuntamente con l•• circulare•-

No, 703 de la Comhlón Nacional Dancorla y dA Se<¡uro• (1), y -

509/76 do! Banco do M6xico, dloron laa b••o• r•r• la ron1titu-

ci6n e Inicio de opcraclonc1 de loo banco• múltlpl•• y cuv•• -

caracter!1tlcaa mS1 lmport•nte• ae mencionan• contln••cl6n1 

a) l.a 1o!lcltud por• operor <'omo b•n•·• múltiplo 10 

debida pruontar a In Secretaría dd llarlond• -

y Cr~dlto Público (2), con copla• la C,N,b,S,, 

y a B4nC"o do Mdk ic·o, ncomp:tnltn<101 

- Proyecto do 101 acuordo• de la •••11>hleo dn llcclg 

ni1ta1, rol•t lvo1 i1 la1 fl111lon~• C"nnlfu("~nt•• a -

la con1tltud6n <lol bMro múlllple1 

- Plan tltt fu1 l6n por et op .. 1 

- rotado• r1nonclHo• proy~ctado•, .. r C(>lftO lu P!I 

Htlcu de <'Al>tacl6n y dlverolflc.1d6n <l• 111 

!'Artara1 de OPf'racloneo activa• y 1~1lv111 

UI Coml1l6n Na(•i6nal llancarl• y d~ S•c¡uro1, (C,N,B,S,) 
UI heretu h d• llaC'l•nd• y cr.Sdlto Públ ko, (n .11.c.r,) 
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- elanea de expanai6nr 

• Informe sobre el nombre y actividadea principa • 

lea del grupo de accioni1ta1 propuesto, etc. 

b) La facultad para operar como banca mdltiple •• • 

otorgaría sólo cuando a criterio de las autorid4 

d•• no existieran circunstancias que indicaran• 

riesgo anormal p•r• la operación del banco m~ltj 

ple de que 1e tratara. 

e) La1 lnatituclone1 lnt@resadaa en cuaionar1e debe• 

r4n alc•niar un total de activo1 no inferior a1 

Total de Activo• 
no Inferior a 
~ 

2,500 
2,200 
1,900 
1,600 

No, de In1tltucione1 
fu1ion1tnt11. 

2 
l 
4 

5 o ""' 
La1 autoridad•• pod(an revl11r cada doa anoe l••· 

cantldad11 a que•• refería asta reqla, para ratj" 

ticarla o modific1rl1, (Art, e• L,O,I.c.o.A,) 

t• la ruai6n de in1tltu~lone1 inte9rante1 de un -

ml1mo grupo rln•n~lero sólo •• otorqar(a 11 •• 

lnclu(a a toda1 l•• 1n1tltuclone1 que formaban 

parte de ••• qrupo, ••~•pto 101 ban~o1 de dep6al• 

to qµ. ov-raban en pla&a dl1tlnta de la ~orr••PDD 
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.diente al domicilio 1ocial del banco múltiple. 

el La1 autoridades 1enalar!an 1•1 rolaclone1 máxima• de• 

pa1ivo exigible a capital pagado y re1ervas do capl-

tal, de aplicacl6n particular• lo• banco• múltiples• 

y a lu ln1tltucione1 inte<¡ronteo de 1u1 qrupo1 ----

flnancieroo. (Clrc. No, 732 d•l 150277 do la C,N,O,S), 

A trav41 de la bonca m~ltlple, deaaporecen la• plrall\1 

daclonn de capital producldu por loa grupo• r1nancl1ro1, y -

por otra parte, ae ofrecen al públlro en forma ~onoral 101 apo

yo1 credlt!cloa que requiere. 

1.J.J,- 08JiT1vos O~L f.STAOO, 

Loo objet lvo1 que perae•¡ufa el Ooblerno •l permitir -

18 operación de h banca m~lt lplo, oran k• 1lqutentu1 

a) Robu1tecer el 1l1tom• bancario n•rlon•lo 

b) Dotar a l .. ln1tltudoneo <le h utructuu y opera-· 

riono1 C'Onducento• nl m"'ºr Cllfl'lpllrniento 11tt 1u1 fun • 

clone• de lnt•rmedlac16n flnanrl~r•o 

c:I O.aterrar 101 prt>bh•mu qut> t.n!•n num•rn•o1 bancoa • 

lndependlentn, ~'"'" C'""l'"tlr eftclent•ml'nle con 101-

9rupo1 bancario• de qr•n dlm•m1l6n1 

d) Contar con lnatrumonto• dlveraltlca.101 d~ captación -

y c1n1l11acl6n de recur101 por la moyor rl-xlbllldad• 
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que ello Implicaba para ad1ptar1e a 111 condicione• 

de 101 mercado• financiero• y a la demanda de cr,dl 

to da la econom!ar 

e) Re1ponder al deaarrollo nacional y al lnternaclo 

nal, 101 cuale1 habían venido apuntando hacia la ID 

te9racl6n d• ln1tltuclone1 y operaclone1 bancarla1-

en entldado1 y mocanl1mo1 do tipo m~ltlplo o qene • 

ral, 

A1! la mayor!• de 101 grupo• tlnanclero1 exlotentea en 

11 pa!a •• tu1lonaron p.lra conotltulr10 en banco• m~ltlpl••· 

El 27 do diciembre d• 1978, •• publicó el decreto de • 

retormaa y adlctonH • I• L,o,1.c.0,11., apuedendo por prime· 

ra ves la re9ulacl6n de 101 bancoa m~ltlple1, para lo cual ••· 

adicionó el capítulo VII y 101 artículo• 46 bl1 1 al 10, 

Ae! ml1mo, •• pla1m6 que oe requ•r!a de una nueva con· 

culón de la S.11.C,P,. para que ••pudieran con1tltulr como·

banco• m~ltlpl11, 

1.l.4.- CARACT!RISTIC:~9 OE J,A omcl\ MULTIPLE. 

La1 prlnclpale1 c1r1cter!1tlca1 del al1t1ma de banca • 

a~ltlple 1on la1 1l~ulent111 

a) Requerían d• la conre116n d•I Ooblerno F1der1l. 

b) 8610 pedían lnte9rar10 por tuol6n de 1ooledade1 que 

anteriormente operaran con conc1116n para banca de· 
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depóaito, financiera o hipotecarla, 

el Dotar a l•• In1tltucloneo de do• nuevo• ln1trumen , 

toa de captacl6n, al permitir lo emlal6n de bono• -

bancarios y obllgaclonu auborcllnMl .. (L,G. I ,C,0,A, 

Art. 46 bl• l fracciones 111, 111 blor art, 46 bll· 

2 fr1cclone1 IV y IV bl•), 

La con•ecuencl• de e1to 01 la pnolbllidad do que -· 

1dem&1 de autorizar la tu1l6n, h S,lf,r,r., otorg•ba o i. 10-

ciec!ad do ban<'a m.lltiplo resultante, la ronrulón paro ejercer 

en el ramo que no po1eh ante1 de i. lnte•1uddn <le tal manera 

que el banco m.lltlplo pOdía operar ttn d•putomento1 du ahorro, 

financiero, hlpoloc•rlo y rldurl•rlo. 

l'or lo que to•·• • lo• nuevo• ln•t rumant 01 de capta

cl6n, tenomo1 quo, ou 1nteC'ed<>nto mAo lnmo.1l•to on el prlmero

d• loa cuo1 ttr• el bono fan4n<'l"'o <'~n •1orantf., e•p.,d!lca y

en el 199undo d• loa ... oo, "\ bono hl¡>otocarH• y 06\0 \01 b1.11 

coi mdltlple1 ruentan con ••te ln•tru~•nto do r•pt•C'IÓn, 

La •ltu•l'ldn •t't>n<lmk4 •~tual •l• flu<'htaC'lÓn •n lu 

~•••• de lntor4• ha Impedido t,¡U• •I prlmoro do 101 ln•trumtn • 

toe ruultt 1troet lvo • I«• ojoo d• loo IMV1•r.1<>nl•tu1 ror lo 

que toC'a al u•¡un1lo d.•do qu" fué muy nuovu •n ,.¡ ,,...dio, 16!0 -

•• r•1ll1aron on 1902 tr•• C'OIOC'o<'lon•• nn •l o•tr1njnro, 111• 

cualH fueron h•t·hu, lo• 1•r lmtr.1 do1, 1•or Mult lb1nC'O Comer • 

111ex,S,N,C,, y la ~ltlmo por D1nc1 9erfln,l.N.c, 
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Con la reforma de la banca m4lt1ple, las autoridade1 

con1id1raron conveniente tomar medidas que estlmular'n la evo

luct6n d• grupos rtnancieroo y d~ las Inatttuclonea indepen-

dlentea hacia ~ste tipo de banca, poniendu atencJ611 especial 

a la fua16n de oocied~dce mPdlanaa y pequ~n~», con ~1 objeto 

de propiciar la rorma~lG11 d~ 1orie1tad~a de m•gnltud 1uri-··· 

ciente vara oper&r con efl~lcncl• y frenar l1a tendenclaa de 

ooncentraci~n que •• ob1erv,b111 en el •iatema rtnancJero na-

alonal, 

1,),5,. 0[YINICION DE BANCA MULTIPLE 

•~• un banco aGltiJ1le •r•• h••t• ant•• dtl lu. Jt 6eptt1abr1 

de 1982, una Inatltucttn d~ Cr,Jlto qu• dlefrutaba 4• una ••• 

cgnc11ldn del Ot,bi•rno fe~~ral, l'•r• ºl'•rar •n lu• r1mo1 de. 

~·~deito, at1urru, f1t1•ncltf1J, hl¡••Jt~c-r1o 1 rtdurt1rtu en ror

•• º''•P•tlble, lo tU• i~ Ji9r~1tf• t•ri•r m•ytir fl•1lbllld1d •• 

para 1J1pt•r•• • 111 cc1ndieJ•Jh•• t•n c1Nbl•r1te~ ~· lo• atrr1-

da1 1 1 l• Jt•1nd• dt crl~i\11 J• nu••tr1 •rl1nomf1. 

¡,,,i.- rc~MAU PE INT~~RACION 

•~• ~n• lnatltucl~h •• ru1lun• con utra1 y que~. tlla 

lu~~ 11 bth<O oGl\lplt, lo lnt\l\url8n qu1 11 tu1lona 
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a la• dem41 recibe el nombre de ru11unante• laa otraa el de 

ru1tonada1. La primera ter' la ln1tituct~n que subsista e 

iniciar' sus actividades como banco mGltlple,para lo cual 

puede conservar au propia d~nomiri•citn u •doptar una distinta, 

•'• acor~e a au nurva lm,gen. Laa ~oJ~lJ,tadea que ¡1ueden pre-

1entarse rn la in1tltuct611 rualofiar1t~ nor1 lhJ alguiente11 

b) Qu• 1•& una 1uct~da1I flnqn<.•l-'r" 

In la• treu rurm~· ·- J•4rt~ ~-1 iUpue•to que 

alcuna ~. la1 1111titurtun•• dt~rrwlati• d• l~- ~once1tone1 re-

la1 c~n•~~U~hrl-• .tr tl¡·o l~g-l 1 ~~un~•ltn 1~~ tr•~ conalgo 

e1to1 t•r~·ll•~ntu•. 
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llaneo O.pd.tto l 
focledad Flnancteu 

~ocledad Hlpotec1rl1 

1.1.- Fu1lon1nte banco de Oep6olto. 

[ 

Banco de Oop611to 

Sociedad lllpotec1rl1 

1,2, Fu1lon1nt• So~ledad Flnanclor•. 

l .l,- ruolonante Sociedad lllpotecula. 

lineo O.pdolto 
1 1 
1 1 

' 1 

1 
l ..... 

{ Sociedad Fln1ncl1ra 

laocl•d•d lllpotec•rla 

- - - ln1t ltuddn r111o1 

~--- - -- - • - • ··11nco Satllllte. 

1.4.- ru1ldn con b1nrn 11t,llt• • ln1tlturl6n 

1,J,7,• Vt:NTAJAJI DU F.ST.O.ffU:Cli'IU:NTO DF. l.A BANCA,· 

MULTll'IJ;, 

tar con nu1vo1 ln1trumentn1, 
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•• •• reatlrmtat, •l permitir qu• ln•tltuc!~ 

n11 d1 •tnor tamano,un•n 1u1 ~•ruerzoa pa -

r1 formar uocle~aJPM m'• granJrs 1 producti

V11, 

e) Robu1tecimJ@ntu d•l ·t~•arrt>lJo regional.Al 

ocurrir ruatun•• 1te Jn1ttturt~n•1 pequ1n11 y 

•1~lan••·••rC mayor ~1 r1dm~ru Jp b•nco1 en • 

•l tnt•rlc)r <11'1 l'"rd, 

d) ro••nto J•l ahorrl) 111t1tr1111, 1lto\1!Jo. la ••i! 

tineta d• 4n• ur~rt~ ~· ••rvtcSu1 variado1, 

t) Ab1tt•l•ntu ~~ ro~t~j,al lograr una rcono • 

•fa 4• eo1rr;.lll, 

r•Cijrlul J1um~hu• 1 A•l•rlalr1, 

1) OptS•l1aelfr1 t11t~ir•l Jp l11J ••rvlcJ01 b1nc1 

rloo. 

lo• Y1nt•J'1 r1111t11•i•r•• 11- la benra a~ltlPl•• 

to•rYt-r Mu• r•la~11,11•• ~· J·•~tv•) ~•l«lblP a 

ca~lt•l ~·r•J~ 1 rrl•rv•• .1. r-i·Jtal.•• d• -

dueo1n •hl ¡1 rl•'-'T'> ur1ll f"rt• t .. 1 •iflmll,<¡ta 

dtb• ••r ••nl•r1jdo ~~ rl•rtu4 -~tjwul lf • 

quSdo1 1no ••put1tu• ' rl•Ptn, 

b) tr•rr~•~tlY,8 ~n ~} r~mt~tP J~ f~ cap-rtd&d 
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4e pulvo1 

Lo• 1obr•nte1 de capital P•••Jo y/o r111rv11 

do capital do una ln1tl\uc16n,pudrCn 1or. 

apl1cado1 a f&ltant•1 Je otra1 1 J•ntro dt e! 

da gru¡10 floan~l•ru. 

e) Mayor c•J·•~IJaJ 1·ar• ~fr11nl•r r•-ror111btllJ! 

pal••nt• al c•~o 4# rr~~•ru~11lo• •f•ctu•4uw 

C00 ftinJoa I~ rcJm~tllfl ~CWll~~Jpt1t •V•}•• VlOt 

1alfu1 y cr,Jll(1ei cumrr•~l11.l~• lrr•Y('""t•l•• 

entre t)tr,;a, 

4) thJur Uatrltn."·1.~11 .1 .. llli t,_'J•lu ,h C'llJ,lh•t~n. 

Al r~r~ltJrl•a ,~,1~r ~n· Vllr1u~•·1 ~·~ ••1·11• 

opert.n ru11 11h''''º•'-"lil'nt"ia lti d1.,•11..1•1 1 valv• 

r•li'tU" ton lr .. lrll.IJ1·tut1111l.-11, 1dno ¡¡u• tra•n! 

poran 1•• &~•rt1c·J,1n•• l 1 •11r,r111,,,tlJ~1r&on11 

1ubort11nt4iu, 'I 1"• t11iri1.;1 t'tht>•rloP• ••f "ºªº 

lnttru••ntb• .c. •0fl•ltf1J,,. ~\J-11 r~Jrf1n -

••r l 01 rut 1a1r11p 1 r•t1vrt1.u. 

1,],8,• OANCIONt~ PA"A LA ~ANCA NULTIPLI 

11 •J•rClt*I, 11 .. lll l·lnl''• ruau eualqul•r utr1 1ttl 

•14a4, 11 onou•nlr• r•iul••• rur •I t111du 7 lit• h• flJa~o dl 
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veraa1 1ancionea de car4cter correctivo, a f tn de garantizar -

un buen 1ervicio, Eataa aa pueden dividir en do1 grande• gru

po11 

a) Prohiblctone1 de operación. La1 encontra -

mo1 claramente •~naladaa un el artículo 46-

bii 10 de la L.0.1,c.o.A., cuya 1anción ••

adminl1trallva. 

b) Prohlblcioneo relaliva1 a la conce1lón para 

operar como banca múlttple. l•• encontra-

mo1 en el artículo IDO, cuya •onctdn 1er4 -

el ret !ro do lo con"o• lón y <'UYO• upecto1-

1n.f1 lmportant .. oono 

- Con1t.1nteo vlolocioneo • dlo¡~>olclonn

del Banco d• México, en relactón al --

cumpltmlento del encaje 1@•111. 

- Concentrac1on81 1nde~1d4• d- le'' rocur· 

101 c1ptado1 du tercuro1. 

- Diver1lflcact6n ln$decuod1 du 1u carte

ra de crtlllltoo. 

• Falla de cop•~ldod o¡..,utlva, 

- ReHerada1 obHrvaclonH de parte de •• 

la1 autoridad•• encary1da1 de 11 vl9l•• 

l1ncl1 bancaria, 1obre 11pecto1 l19ala1, 

opeut lvo1, c..ntablu, Admlnhtrat lvo1-
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D de otra !ndole que no hubieran podidG 

1uperar. 

~.J,9,- LA Dl\NCA MULTlPLE EN OTROS PAISES 

Como hemo1 podido ver, el deaarrollo do la banca -

en M4xico ha 1ido en 101 ~!linios anos vertlginooo, lleqando a-

utar mi• adelantado ., ¡ • l•t º"''' 'lancor lo ~'•xlcano que e 1 de 

101 pa!101 do Centro y Sudam6r lea, donde aún la gran mayor!a -

"ror 1dlo, encontrnmo1 en SudAmdrica, que en Vine• 

iuola y Urull opor.rn Y• banco1 múltlpl~•· loo ruolc• tomaron• 

como niodolo nuuotr" lo•.Jhlodón y •lot•m.1• admlni1trattvo1 

r• ,J4r 101 •@rViC"lo1 t1., un b.Jní'o múltiplo, h4n en<"ontrado la -

Hlld• a trovo\• do l•• c•omp.1ntu holcllnq1 ltenedoriu) de accl¡¡ 

t•nldo un 4ron auque y r4ptdo ~rer1m1~nto. • 12) 

rtn,,l1t1f'ntt1, l·omo un4 r~a11u<'at11 a la• nec•1ld1d1t1 • 

del NfClt1ü, •f1 turop4 y cm lcH1 f.1tai.Jc.111 Uni<to1 en 101 '11timo1-

a~o1 han prolirero.10 la ,·on1t ltuc16n y forUloclmlento de b•n· 

coi mdltlple1 dr d1Vor101 n•~lun•lldad~• quP 1e a1ocl1n • fin· 

de prHtar •u1 •~rvlclo1 " 101 pal•ee quo lo 1olicltPn. 

ti 1i1tP1"4 rlP l• b•nr• m1lltlple rué y•• cmpatl • 

U) llavr l lnky y Doormon, Currl!nt l'orop.ct IVH in hnkln9, 
0¡.>41rat U>n•, M•n1~•m•nt and R~<¡ulatlon. Paq. )9~ a 406, 
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ble con el de grupo11 financieros y t.'~ conn,,nt"'ntc q'JL' lo sea ... 

para no desalentar a lo¡ grupo• QUl~ ue l?Htan or1q1nando b.'.\jo -

el a11tem1 de bancos a fil iadvs ¡.•que adcmátt t•st.1n int""Jrados -

con ln•tituc:toncs financ:u~ra¡, t:n pr 1n.:1p10 loe b,H:...:,.,s 1ctílt1-

plee y 101 gru¡;oe financ1~ro1 t H 1 nt-•n n"1y0r fiOlt1Jra y ~;is '1mpl! 

01 horizontet do <.lj1t..'f.'IL'16n <.¡u1.1 lali 111t-t 1t11--·1uries €':!ttJt«·ialuadae 

indepttnd1ente•, en v1rlud d~ q,u~ a.¡\Jollt•s puedan lu·.p,1r un.s rr.'.! 

yor dlver1ifH:.'.'lc16n de a1u1 uper.ic111r1efi 1t 0:t11.·.1a \' p;·u1v.'11, aw;{

corno una m.tyor u11laU11 tt.14•1 d• •11¡~ •1l 1l1dlhkü. 

Por lo antor\Mf'!l\'flh• ''»<i·U~Nto, liJ CJPIH .. '1(,n do ban .. 

coi rr11llt1pltt11 con1t ituy(. la m4111 1n·¡11irt·H\t(• mt',I ld.i dil'1 Jd,1 de•• 

de l• •x~d1ci6n d~ l• t..er ll<tin<.~.tr l.1, p1it~ld o quv <'Nrin•t r 6 una -

mayor •f1ctonc·t• en Jn lntormeh114,·11<.~1 l'Ol rrdt1tto, ')Uf' tu la ... 

funci6n d• la banN, prnp1n'o•I<>•• r<>n ... to un do11rrollo po·· 

altivo de nu•atru •l•t~m4 t1n1nr1oro nar1onal. 



1,4 • Autoridade1 que rigen IU funcionamiento 

1.4 1,• Ant1cedente1, 

1.4 ,3, Secretada de Hacienda y Cr4dito Pllbllco. 

1.4.3.1 • Prlnclpal11 atrlbuclon11 en 11111teri1 b•ncarla, 

1.4 J,· Banco de M4xlco. 

1.4.4 • Coml1ldn Nacional Bancaria y de l19uro1. 
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1.4.· AUTORID.a.DES QUE RIGEN SU FUNCION.\MIENTO 

1.4.1.· ANTECEDENTES, 

Para vigilar el buen fu11clonamlento y desarrollo--

del 1i1tema financiero, ••!como ol cumplimiento do la• dio •••• 

po1icione• legales e•pedld•• por el Poder Ejecutivo. ae ha -··-· 

deaiqnado a lo Secretarla d~ Hacienda y Crédito Público CO!llO ·-· 

la re1pon1able de ejercerla, 

Con el obJeto da t~n<>r una violón completa d•l 

alatema f inan~iero meMicano, •e pr~A•nta el cuartro 2, en el 

cual 1e muo1tr~ a la1 Autoridades quo rtqon au funrionAmiento, • 

a 111 ln1tltucionee do C'rt<dtto c.¡ue <c'onat ltuyrn ~ 1u vez el 11,1 • 

tema banC'ar10 y .s otro qrupo dt ~lltH y L•nipre•~• que roaltian ... •• 

activld,,de1, que apoytH' '' <~on·plemrnlnn hs tr4n1.1C'ciC>nea de ........ . 

car•cter meramtrntt! tin.,nctt!ro. f\atmtanio •~ m<'tH·ton11 " cont 1 ••• 

nuacl6n •n forl'fl4' brcn1tt \.1 ~·.ut i(•ip.,ci6n ~,.,, C".111tt una <1fiJ 1"• au--· 

toridad•• que int~rvi~n~n ~n el S•Mte~~ l'~r,r·nrln M~Mic·ano. 

1.4.2.- r:t:rntTMlll ¡¡\: llM'lf.Ntlll y CRtD!TO rueuco 

A e1ta 1" t"orrPttpt.in1t~ nplh·.tr, f'lf"t.~\lt.\r" lnter ..... 

pretar p~rs •f•rto1 ~d~lnl•trAt ivo~ lu~ dlf~r~nt~• ordrnaml•n··· 

to1 legal•• rorrrílv<>niJlpnttnilf .tllffli•mo. ,hr orient1H•l6n df! la-•• 

pol!t Ir• flnancl.r• y rre1llt Cola • 1<•1 .. l .. lnolltudonu <'•··· 
crtldlto y or~•nludonn •u• 111.ru. arorM C[ln 101 l 1numlento1 
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que en ••a materia •enale el Ejecutivo Federal, 

1,4,2.1,-PRINCIPALES ATRIBUCIONES EN MATERIA BANCARIA 

• 1) Otorgar la1 conce1lon11 ¡>4ra dedicar1e al ejer• 

clclo de la banca y el cr,dlto, a que •• refi•· 

ren 101 art. 2 y l de la L.0.1.c.o.A.1 a1isni1mo 

aprobar lu modlfkaclonu y en 1u cuo, la re• 

vocación do 111 ml1m11. 

2) Aprobar previamente la tualón y l!quldación de• 

ln1tltuclono1 de crédito. 

J) Autor luro 

• IA• reforma• y modlt1c1cion11 a la1 e1critu-

ra1 eon•tltutlva• y ••t•luto• de la1 ln1tltu• 

clone• d• crédito y oru•nli1c1on11 auxlliare1, 

- El Ht1bleclm1onto, cHblo do dom1cll10, cla¡¡ 

a~ra,et~, d• l•• •Ucur11l"•• •Y•nc1a1. ofici• 

na1, etc, de 1n1tltuc1one1 d• cr4dlto y or9a

nl1aclone1 auxiliar••· 

- 1.1 ce116n de activo• entre Jn1t1tuclone1. 

- 1.1 lnver116n en el cepita! de 1ocledade• lnm~ 

billerlaa b~ne1rl11 V otra1 d• 1ervlclo• con• 

XOI, 

• 1.1 enajenación de b1•n•• lnmuebl•• adjudicado• 

•n pa90, tuera de 101 pl1io1 eatablecldoa en • 

la t.y. 
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• E•tablecimianto, traalado y clauaúra en el -

pa!• da aucuraalea de inatitucione• de crédi

to extranjeraa. 

• E1tablecimiento, cambio de domicilio y claua~ 

ra de oficina• de repreaentaclón de ln•titu-

cione1 de crédito extranjer•a en el pa!a. 

4) Se"alar1 

• Laa activldade1 aconómicae auacoptlble• de fR 

••nto por la banca, 

• Loo valorea en quo puadon Invertir lnatltuciR 

nalmente lao inat 1tudonu de crédito. 

• La1 cuotu de lna¡>ecclón que <leberln de cu •• 

brlr. 

51 Formula eatudio• y d1rt&monc1 1obro1 

- l4ye1, re9lamento1 y d~m41 di1po1iclon•• r•IJ 

t1va1 a laa lnat lt udonoo de ..roldlto. 

- Proyect 01 da re rormu, lnt erpret ad6n y apl I• 

cac16n admtnl•tratlva de la l~y nanrarla, mo

netaria y de I•• leyea orn&nlr•• do 111 ln1tj 

tuclono1 n1rlon.ln d• <"r6dlto. 

6) Emplaaar a lu ln1t ltudonu, r~•1>aclo d• lu • 

oaneionu 11u1 •• apliqu~•l '"º" "'otlvo d" lrte<JU• 

larldad•• 11u• I• c.N.n.s., ob1P1va en -1 •jarcJ 

clo d• 1u1 funcione•, a d1cha1 1n1tltu~lon11, 
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7) Fijar la política para la utlllzael6n del cr,dl-

to público y de 101 recur101 proveniente• del --

ahorro Interno, 

8) Aprueba y en au caao veta, loa acuordoa del Coml 

t' Permanente de la Comlai6n Nacional Bancaria y 

da Sequroa. 

9) !jorelta el derecho do voto que correapondo al -

Ooblarno Fodoral on au car4ct•r de accloniata da 

111 ln1tltuclone1 Naclonalao da Crédito, Se9uro1 

y rlanu1. 

10) lnt.rv1eino ante h Junta callt1cadon de la mon1 

lll Llava a cabu lu funciuneo da 1n1pacc16n y vl9I-

lancla qua conformu a la l•y para vi control, --

por parta dal Ooblvrno redora!, d• loa or9anla--

mo1 ducentrall11do1 y em¡•rnu de partlcipacl6n 

e1tatal la corro1ponden 1obra ln1tltuclon•• y 

Orqanl1Aclone1 Naclon1la1 de Cr4dlto, Flanaaa y• 

la9uro1. • ( J) 

l>l Ley Orv•n1e1 de 11 111r. Art, >l rr1~c. Yll, xr, 
xrr, xvi. 
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1,4.3.- BANCO DE MEXIco-

Conforme al artículo 2B constitucional, corre1pon-

de al Gobierno Federal el monopolio de la emioi6n de billete•-

y de la acunaci6n de moneda, a través del Banco Central. 

Desde su creación en 1925, el Banco de México, ae-

ha convertido en el eje del aistema bancario Mexicano, debido-

a que nueatro aiatema ea do banca central. Do acuerdo con la• 

definición de C,A, Thano•, entendemos por bonca centr•l1 

•A la Institución bancaria que tluna por objeto 

controlar la cantidad y el u•o del dinero, en --

forma tal que facilite la aplicacl6n de la pol{-

tlca monetaria determinada, 

E1ta política podri( ser elaborada por al n1l•mo -

banco o, lo que ee mb frncuente, podrA "'r im -

pueot• al banco por el Estado," (4) 

De acuerdo con lo anter iormenle ex~tueato, podemo•· 

reeumlr que la• funcione• fundamentales de la banca contr•l --

10n1 

- Emlai6n de billetes de banco y moneda, 

- Control del crédito, 

- Servir de agente financiero al Gobierno Federal, 

- Cuetodlar la1 reserva•. 

(4) Def inlcidn de un Banco Central y 1u1 Inferencia• Pr'~ 
ticu. 
Artículo publicado en 1uplemento al boletín del COILA, 
México marco de 1959, P, l 
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• Servir de c'mara de compenaac16n entre la1 in1tj 

tuclonea de crédito, 

• Regular y vigilar la apllcaci6n del encaje legal, 

• Ser banca de redescuento para la1 lnatituclone1• 

atllladu. 

En Mbico, laa funciones eapec!ficu da nue1tro ban • 

co central 1onr 

"•) Regular la emla16n y circulaci6n de la moneda y• 

el crédito a1! como 101 cambio• 1obre el •xte 

rlor. 

b) Fungir como banco da reoerv• de 111 ln1tltucio • 

nea d• cr,Jlto y organl1aclono1 auxiliare•, • •• 

l•• cuale1 proporciona ademA1 1erviclo1 da c'ma• 

ra da compon11clón, 

el Actuar como agente tlnanclero del Gobierno rada· 

r•l en la1 operaciones de cridlto Interno y ax • 

terno, y en la eml116n de emprdat !to• pilbllco1,• 

aa( como pre1tarle 1ervlclo1 da te1orer(a, 

di R1pre1ontar al Gobierno Fedor1l en el rondo Mon1 

lirio Internacional y en el Banco lnternaclon•l• 

de Racon1trucclón y Fomento, 

el Can•lla•r 101 recur101 que capt•n 111 ln1tltuclg 

nH de cr1j.J1to hacia el tomento de acttvidadn • 

pr1orltarl11, proporcionando un de11rrollo econ~ 
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• mico equilibrado, 

f) Actuar como regulador de la1 operacione• de-. 

redescuento, estableciendo tope1, toda voz -

que la t••• do interéa •lcmvro eo Inferior -

a la del mercado. 

9) Actuar como rcqulador d~ laa ta1•1 de lnto-

ré1 do 1 .. operaclon .. at·t 1vu y puivu en-

111 operadonn quo colobun loo boncoa, fl· 

jando on 1u ca10, tnt~r~••• m~1 atractivo• -

para evltor fuq•• de r•pltol•o, 

hl Raqular el m..rcado m~d l•ntot I • "'""PU y Yin• 

ta de valoru. 

U Impedir el p4nlro flnon<'lern, ot·tuando como

preat1ml1ta de último ln•tonda." l~I 

l,4,4,- COMISION NJ\("IOllJ\l, ~.\NC.\~IJ\ Y ll~ 9t.01JROS 

En •1 11qlo p111do no ~•l•t~n ontere~ent•• -

.prec:hOI de un Of'l·•nlamo <jUo <l••arrullor• lu tunt•lonu •• 

qu• actualment• llev• ft rftl!O ~•to. San rmb~rqo, •nt•• d--

1889 1• s.11.r.r., ••t•blecló un •••tem• ~- lhterv•ntnre• -

do b1nt•u1, '•oro no tenfmn tt"llJJ(1n•~bill1.l•1t y pt1t_'{') tiaC"lan ·

por vl<1llar la •et 1v11!oJ J,. fllo1, llut•nt• I~ 1dmlnh 

tucldn d• l>M Manu•I llubUn "" la a,11,c,r, 118901. H 

('I L!oy Orq•n1c1 D1nxlc~. 
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,elaboró un estudio en el cua 1 se propon f,1 que 1e creara una -

1ecci6n Je tnlervcntur[ai dentro do la misma Sccrctar(a a fin 

de que ésta centr.il1;z.HJ l.1if tunc1nn'Hi dC' 1ntcrvcnc1én y vt'H 

la C:omle16n Nacional nancorl•, dept'n<len<:la que l•ndrla eOl1lo -

taren prlmordl1leo velar por el cumplimiento d• IH l•ye1 -· 

r•l•tlva1 • ln1t1tuc1ono1 de cnldlto y proponer IH reformo· 

que 1e eonalder1ran m41 1d6nea1 para m•Jorar el funelonaml•n• 
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to del 1i1tema bancario. 

Conformo al ut!culo LbO de la L,G. I.C,O.A., la -

ln1peccl6n y vigilancia de la• 1n1t1tuclonoa de crédito y de

la1 orqan1zaclone1 auxll1aro1 queda confiada a la Com1ai6n -

N•c1on•l Bancari~ y de Seguroa, contando Jete orq~n1amo con -

lu 1l11u1entu facult1da11 

al Actuar como cuerpo de conaulta de la s.11.c.P .. 

en loa ca101 a qua ae refieran al r4~lmen ban

cario y en loa dom'• quv Jo l<0y det1rm1na. 

bl lla<'or loa e1tudlo1 que H lo encomienden y pr1 

1entu a la s.u.c.r .. lu auqoatlonoo que e•t1 

me adocuadu ¡>au l><lf tecclonar 1011 .. r como - -

cuanta• moc1onu1 y pon~nc1aa rvl•t1va• al r'q! 

man banculU y de 1'rc!d1to ""l 1me procedantoo -

elevar • dicha S•cratarfa o •I llaneo de M'xlco, 

el Eatal>l•cur lu normu nel'oor 1•• ¡Mra la apU

cacl6n <lo uta r...y y 1!<1 101 hl<J lalb4!nlo• que PI 

ra •1ecucl6n ~. la mioma dlct~ la 5.11.C.P, 

di 1'probar lo• n~dlt ow hl¡•ot~ru t<>a qui cunee 

dan 141 aocl•dadu 1h• cr\ld1to h1pol•Nr10 o 

loa departam~nlo1 h1votec•rlo1. 

el Vetar la d•1l9naclón qu• h•~•n lao lnul1tuclo

ne1 fl~uel1rla1 d• IUI del•qoJOI 

ti leftalar la• r•qla1 QU• d•ben ob••rvar 101 ban-



- 36 -

~01 en microfilmación de documento•. 

9) Reglamentar la torm• de como la• ln1tltucione1 

deben llevar su contabilidad, determinar cu(le1--

1on 101 llbroa y documento• que por Integrar •u-

contabilidad d•ben oer con1ervado1 y cu(le1 pue-

den aer de1truldo1 •In nero1idad de microfilma -

elón. 

hl Intervenir a l•• ln•tltuclonea, cuando•• de 

mue1tre que 1e ootá afectando 1u 11t1bflldad o 

1olvencl• y pon•1• en pellqro 101 lntorHn del 

pJbllco lnver1lonl•ta, 

11 Fijar la• reqla1 má•lm11 p•r• la e1tlm•clón d• --

101 actlvo1 de I•• ln1tltuclone1, 

ji Rev111r 101 baloncel de f In de •i•rrlclo, •n ----

101 t4rmlno• de lo prevl1to por ,.¡ art, 9~ da h• 

L.o.r.c.o ..... 

111 Opinar 1obre la lnterpret1cl6n 1!1 la t..y banca -

r la y dem.h r• lit lv .. •n roo de dud• rHpecto••• 

di 1u 1pllrac16n, 

tibe ••~•lar, que 111 funcione• anterior•• que r•••• 

Uu en Hlxlro HU orqanl1mo, •n otru portH, romo 1n Eetado1 -· 

Unidoa ion ll•v•du a cobo pnr ltf'1 dlt.r.ntn nrqanl1.,01 (Sl1tem1 

de h ~1Hrv1 r•d•rAI, •'ontrolor del Cirrullnh y la ln1t1tucl6n • 

Fed1ral de 81quro1 para Dep61lto)y •n otr11 ~omo •n lnql•t• •••••• 
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rra. no ion lltvadaa a cabo por ninguna In1titucltn. (G) 

finalmente ln c~miel~ri Naclunal hn11r~r14 1 11~ D•guroa, 

adem&1 de laa func1<1n1• u~~41&13ü, 1 Je ~cu~r.to c(1n ~1 nrtr-

r11¡1(.Jn11&1.Jl111 t .. vt1.1 l"r 'tii" /:.,le.u itto r .. :1¡•ett-1., l'"r" ¡,, t'uitl CO!J. 

(6) Htllttl ~ Y•wlt1,t"t1:"r1.'l"l M"ii1Jt.•'flfll'ti~ ,.f ''"'tit"t"l 
t1u\lthtl•"111,f'r•l'll'i··" 11~11,t t1•1hll •'· ,.r ttuuu•ifll 

e:1.1rl•11. r•g·'"·"~~ 
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YO IUI deruchoe pera llevar la CU•lt16n ante 11 Junta teder&l 

de conelll1ci6n 1 arbitraje, dond• •• v•nttl•r( en forma ord1 

na ria meJlante el pro~Pdlmiento relativo en tl que deberC 

ofr11 - l• c.N.U,O., e erecto de 1u• 101tenia 1u1 punto• d1 

•l•ta, 



l,S,• LA llTATlZAClOM DE LA BAMCA, 
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1,5,• LA ESTATIZACION DE LA BANCA. 

El lo. de aeptlembre de 1982, al rendir au • 

VI y ~ltimo informe de 9oblerno, el entone•• Preaidente 

de la Repdblica Lic. Joai t.6pez Portillo, anunel6 .i -· 

1>11!1 el decreto por el cual ae retiraba la eonceel6n de 

que dlefrutaba la banca privada para el ejercicio de la 

miemA y el cridlto, conforme lo regulaba el artículo 

2 de la L.0.1.c.o.A. 

A ra!& de la eetatl1acl6n bancaria y del COD 

trol de cambio• decretado tamb14n en ••• techa la operJ 

cldn normal d• I• banca •• h• tranaformado en lo• 11··· 

9uient•• punt 011 

1) Venta de divlaae controladao. 

2) Eatableclml•nto do dlver101 pr09rema1 pa

ra caneelac16n de paalvoe a corto y lar90 

pla10 •n divloao, tonto del eector publi

co, c""o de la Iniciativa privada. 

ll Eatableclml•nto de un pr<>qr1m1 de tr1n•·

rorm1c16n y fualdn de 111 lnatltuelon••. 

e1tatl1ada1, a fin de reducir eu n.S..ro • 

y tener un mejor control de ell11, 



CAP 1'"114 U 

llTllUCTIJftA DI LA INITrl'llCION 
DI CftEDITO A ANALIZAft. 

1.1,• Generalld1de1 

1.1.• l1tructura. 

1,l,• runclon•1 Oen4rlcaa, 
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JSTRUCT\JRA DE LA INSTtTUCION DE CREDITO A ANALIZ,\R-; 

Z.1.- GENf.R~LID!\OES 

La lnotituci6n objeto do e1te ~•tudio, e1 una org1• 

nl&ac:i6n financiera de coriktH mixto en la que put lclpa el --

9obierno como ardoni•t" "I laclo J., I<>• empruarlo1 prlv1do1, 

En 111 oriq"n (<1Óc••1' da 101 40'•) tu• unl 1oc11d1d

f1n1nclera, <"uyo objetivo •rft el fom•nt•r y opoyar el deurro -

110 indu1trlol d~I polo. Pn1do au Inicio r<neni6 a tener una• 

particip-tc-tón importante tm ol f'lf"r<~'1do1 f11Ó l~tor1anl10 v de1arr9 

ll,ndo1e prOO'IOVh1ndo 1nc1uatr 1.1a, lleiq.\n(1n 4 un mÚTlt'fO •>ece11vo-

de •niprell• p.ifA p<x1erlllM m.tne).tr ordo1'\.'\11.tmente. f\nt• elt• ••• 

1it.u.tci6n, lleg~ u11 rnomE"nto an (¡ue lo• r1tc•lJr•o• c1ptAdo1 dol •• 

p~bliC"o h•bhn 1111h> de t<lil m.tner,, conrf'!n\f4lto:1 •n un 'JfUJ)O tln• 

crecldu du ern(if~••M• (tuo ~r~ 1~11(1•tl,lb 4~~1nt•trarl~• 1decu1 -· 

dal'T\ent.e, t:n 81t.t1 circun1tArH~u., i\l v•1r 1,, •ltu1'cl6n do falta 

de C'Ontrol em t¡u,. ª" ~ncontrab,, ltt fin4tH•it1r.1 \' llel de1•q\1l1i • 

brio flnancl•r• qutt ~xht{,, en h• eini.t1ro••• ln(11..11trlale1, el·

Oobi•rno lntPfVino part 1c1p.11H1P t'<no -'í"l'1onl•t.t, br 1ndanl10 1po

yo tl<'nloo 1· r1Jn«~<HonJo 1111 pl•w M&oMbl"" fin de l0<¡rar ••• 

orden admlnl1tr•tlvo, 

Durantn .,.too •no•, u 1lnHroll6 la lmaqen p'1bl1 • 

ca de que •• troub• do un.> or•1•nlMel~n 'lU• r•~oqh emprun • 

en mala 1ltu1rl6n !ln••,l•r•. 
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~ tln de remediar loa problemas que aff habían pra-

1entado y de cumplir con lo estipulado en el art. )J fracción -

IX de la L.a.I.c,O,A., ae 1epar6 toda Injerencia de la Inotltu -

ción de Crédito en la •dmlnietroclón dr Lu rmpre••• indu•trla -

lea, con1tltuylndo10 formalmcntu un 'r•• Industrial separada de

l•• actividad•• de 1ntermodi•ci6n finan~lero. 

Al 1epar.'Hle el drtHI. indtuttriaJ, p11rdi6 fuerza .... ... 

económica y con•ilforando que, vn nl mr.d10 bnnc~rto eat.aba int .. .. 

ci4ndoae la rua16n du difor~nto• 1n•t lturlon•• de crddtto • rin

de forma..- b.snco• mt11t ipl1?1, el Conu~jo t1f' Adm1nt•traclón ncord6-

convortirla en uno d~ ~llo•. 

2. 2, • 1:5TRUl"l'UH ~. 

tita empnuo11 fnrmn parte ria un cirupo finl'mclero, -

con1tltutdo pon ~101 banro• múltiple, iino dé d~p~<1tto, una r11a

d• bol1a, una IOl"l"rl~tt de invrr•l~n, t~na 4lruo11r~n~~<1ra y un~ ........ 

arr1ndadora t1nanc1er•. 

Como 1e purde ~Prf'i' 1'1r ''"'"' ln11t ltu1~ l~n e-a de pr t

NI' nivel, y.ti QUfl 11 ll da lflr'tt·~tir" il.• 1?04, crmt:tl.Ht l'<'OI 

• Activua por U .. 1l,lll4 mi1tonrl!I dtt i•C'no• • 

.. Por tn.1 t'"Aptae1~n lWUP'~ ,,,." ,1no rl quinto luqar, 

con une putll"il'•H'lfln •n rl m~rrocl1' d•I 6,11'. 

- El flnancl•ml•nlo ''"" Plnrqll ak•nrtl IC>I (.l~,6M • 

mlllon•• de P411n1. 
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• Promedio de 2' 367, 941 clientea. 

• 305 oficina11 67 zona metropolitana, 235 en el in· 

terior del pa{a y J repreaentacionea en el extran-

jaro. 

- En au actividad flduciarta mantuvo el lid~raz90 

de operaciono1, con ~3,247 en eae ano. 

•Contaba al cierro de e¡erclcio con 10,750 emplea -

do• en la Rep~bllc• Mexicana. 

Para el loqro de eatoo r~1ultado1, e1ta lnatitu •• 

cldn ••apoyó on la eatructura que 10 mu•atra en el cuadro 3,-

11 cual tu4 vig•nte •Ólo do• 4no1, y• que a partir do marzo de 

1911 cuenta con una nuev1, l• ~u•l •• pre1onta en ol cuadro 4. 

Como J>udttmo1 Y•r lu• c•mbiu• m.í1 notor to1 en la1 • 

e1truct~r41 ruer~n lue •1~Yt•ntu11 

1•100-l~uz 

V1cevu•1dencu t)e.-ut I•• 
''• b.trlC'a 

• D1ne1 11• lnvu11611. 
( fu4 t r .. l•d«1a • ona &r.1) 

• C1tud1<>1 lkonómlco• 
fpHI t't""O aU U 1ho la 
Dlr•~e16n Oanorall 

- lnle<¡ucl6n. 
ldHlfllflt'el, 

196) 

V1capre1ldenc11 de Banca 
Cmerclal 

- Coord1naci6n CDll19rcial 
'I o, .. ut 1va. 
1 nueva creación ) 

• To1,1nr(a 
(ad.¡uleren mayor }er1r
qu!1). 

- ~1n11tr1ci6n y laqurl 
dad. I•• 1neorpor1n de otra• ,, .. ,, 
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Loe cambio• que •• dierdn en 111 a1tructur1a •• •• 

deben blaicamente •• 

1) Diterentea entoque1 1dmlnl1tr1tlvo1 de la Dlra~ 

c16nr 

2) Para un mejor manojo político de la lmágen -··• 

lnatltuclonalr 

l) El contar con un mayor control ~n 111 1re11 crj 

tica11 

41 Como una r .. pue1ta a In• J'rohlemu por 101 que

atravi••• la In1tttuc16n, •• d~rtr, una ad•cua

cldn 1 la ro•lld•~ 1ctu1I. 

Cabe mencionar, que no utn•t>lntt' llUllt l•• tuncion11-

94'n•rica1 1011 iguale• 11n todoa lo• h.int·u•, Lt -lit rur"tura do -

cada uno de ello• el n1uy vi1r1aJ11, Y" L'i~v 1ut"1 •Jctru,r4Jmont• -

tiende a 1at11taL"í!'f 1•• h.,("e•id!.tllo• •""'P"~·ffH'.1111 1to l•U dit•-· 

rente• aatratey111 '"nal•J.t1 f1(11 ,•.ida 11P•t ltlwl6n, 

L l.· f\JNl:IONt.~ CtNl:llll'A:l 

A fin Llv <.'OntlC'tu· un pu1.·u .,¡ f1m1.•lfm:1tt1tf'nto d" l1·

e1tructura Que h~~o• pr••rnt1cJu. • ~' 1 r\t inua~16n ·~ d~•cribe -

en forw.a breve 111 funcJone1 qendr ir•• t.JUtt "" d"•lttollan •n

e! eoqundu, tprcero y cuarto nlv•I d~ I• Panc• l'"'"4'rd•l, 

ArU QU8 deaempon• 11 runt'IÓM do ln!Pffl>~•Jl•t•JÓI\ rlnMndora, 

SECUNDO N IVY.L 

Pue1to1 Vk~prn• ldttnc I• e.In Uan«• t''"'"rdi 1 



- 46 - . 

runc:ione11 

- Fijación de la e1trate9ia, objetivo1, meta1 y Pi! 

l!tica1 para el &rea bancaria, de acuerdo con 

101 objetlvo1 9enerale1 de la In1titución. 

- Coordinación de la1 diferente• irea• d1l Banco -

a fin de canalizar adecuadamente 101 11fuerzo1 -

de toda• la1 árua1. 

- Ampliación de lu relaeione1, importancia y par

ticipación de la ln1tituci6n en la actividad ec~ 

nómica, 

TERCER NIVEL 

Pu11to1 Coordinación Comercial 

runclon111 

- lupervi1l6n de la1 ~rea• de cr4dlto, captac:l6n y 

11rvlclo1 que •on vllal•• para la ln1tltucl6n, -

a fin de qu• 1xi1ta una re1pue1ta 4911 a loa --

c.,.blo1 del medio ambiente, 

Pu11to1 Coordln1cl6n Operacion11 

runc1on111 

- lupuv1116n del &ro admlnhtuUva de la ln•ti

lucldn con el objeto de optlml1ar 101 111t1ma1,

proc1dlmlenlo1 y calidad del per1onal de la---

lntt1lucl6n • fin de lo9rar una mayor eficiencia, 

CUAATO NIVtL 
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Pue1to1 Dlrecc16n Corporativa de Banca Metropolit¡ 

na 

runcionell 

- Supervlal6n del funcionamiento adecuado de la1-

aucur11l1• del &rea metropolitana, aa! como de -

1u 1dmlnl1tr1ci6n, 

- Supervl1i6n del adocuado otorqamlento y control

admlnl1trat ivo de la tarjeta de ~r•dlto en la 19 

ne metropolitana, 

- E1tabl1clmlento de nuevo• y máo ••vuro1 procodl• 

111lonto1 pira l• prntacl6n de 101 ocrv1clo1 b1n

carlo1, 

- Detln1cl6n de polít 1c .. en cuonto 1 lu• centro•· 

lea adm1nl1tratlvo1 • ut1l1ur ~n lu 1ucurulu 

y en t1r]ot1 Jo cr4d110, 

Pu1ato1 Dlr1¡:c16n t'vrpout 1va do Zona 

runc 1cme11 

- lupervhlÓn Jol óptimo tundunomlonto d• 101 C•D 

tro1 lteg1011alvo <1ue .. encuentun b1Jo 1u uapoa 

1abll ld1d • 

• Vl9llanc1a Jel eetrlcto cumpltmlento y a¡>eqo a• 

111 pol(tlca1 partlcularo1 de 101 C9nlro1 ReqlO• 

n1le1 do 1u jurl1dlccl6n • 

• E1tablacimlento d• 1l1tema1 y proc~dlmlento1 de• 
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control para vi9ilar e1 deaempe"o de loa dlrectj 

vo1 re9ionalea. 

• latablecimiento de norma• y pol(tica• para opti· 

misar ul tuncion1mlento de loe Centro• Regiona·· 

l••· 
Pue1to1 Dirección Corporativa do Crédito 

funciOnHI 

• Eetabl•clmlunto d• normo1, eletumae y procedl •• 

miento• •d•cuadc>e pua ul otor<J•mlento del crldj 

to a nivel ln•tltuclonal. 

• Preeentación ant• el C0011t4 de Crédito de l•• ag 

11c1tud.,. que r~t.uen loo dlterttntr1 l!mitn u

tabl•<" Ido o. 

• Vl9il•n<"la d• la ••tructura y Cl~puelclón del •• 

cr•dito otorqodo c·uldAn<lo •fo c·umpllr con lo• ca• 

jonu c¡ue H"•I• U.m·o de Mo6xlcu, u( como aten• 

dl•ndo • la ra¡~cld•d Pxlatont~ . 

• F0111ento del crédito •n ouo dlvctr••• moJalidade•· 

a travde •I• una iuyor dlfuo16n de é•t• entre loe 

9arent•• J• lao 1ucur11l••· 

• Vl9lhnc•1a ....,riMn•nte du la cobranu y de 101 •• 

deudor•• d• 11 earl•t• vencida. 

PuHto1 Dlre~el Sn Corporal lva de CapUcldn 

runclon•11 
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- Fomento de la captación.de rucurao1 a travde de

diveraa1 campana1 do promoción. 

• latablecimlento do normoa, pol(tlca1 y procedí -

mlentoa a fin de proporcionar •I clionte al me-· 

jor oervlcio, 

• Vigilancia dt> lo u1tructuro v compo1lcl6n de 101 

recurao1 captado• • fin do montener la tua pro

madio de pa90 de lnter•••• lo mo1 ba¡o po1lbla, 

Pue1to1 Olrecclón Curpur•ll•• du Drqon1iocldn y•• 

Biat.mu. 

runelonwa1 

• Put1c1poc16n en ol du•no" 1mplantacl6n de ma

nualH y du lo• dlvoroo1 1•r<wudlmhrnto1 1dm1nh· 

trat IVOI, 

• Otor"1rn1onto J~l urv1<•10 <IP l'~•('ut<> a In Árau 

qu• lo requieran. 

• 01 .. 110 de la mojor dl1tribucl6n <l<1 <ÍrHI an 101• 

dilor•ntwa loc•I~• d• la ln1l1tu•l6n. 

PuHlo1 lllrl!CCIÓn Corpor1t iv1 d• FIMnua. 

runclonf'•• 

• E1l1blflclJ11l"nto 1fo 101 1l1lvmo d• lntorm&elón • 

qu• r~qu11ra la Oir~rrldn Ownoral. 

- Vlqllancla dol manv)o dv 101 r•eur101 do la ln1tj 

tucl6n, 
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Preparación del preaupueato anual. 

• Fijación de la política financiera que •• debe • 

1equir en toda la Inatitución. 

• Re19uardo adecuado de loa blene1 de la In1titu·· 

ci6n. 

• Vi9ilancla de la e1tructura y compo1ici6n tinan• 

clera de la ln1tltuci6n. 

Pu11to1 Dlrecci6n Corporativa de Te1orer!1. 

runcione11 

• Obtenció" de fondo• para 101 proqra,..1 de 11 ••• 

ln1tHucidn, 

• Proporclon.ar a llaneo de Mddco la lnfornu1c1dn •• 

que requiere ¡>er 16,tlcamonle. 

• Oportuna colocación de loa fondo• oclo101, 

• Prepara'' Ión del proaupueot o &f\uo I dD uquer!ftlleD 

to d• fondo•, 

PuHlo1 Vlrel'<'l6n l'Orl'orat lva do O¡>o1raclonH, 

runc:lonu• 

• htablt>clml~nto ,1,. loa 1latemu y pro..·edll•lento1 

1th .!ti I•• ~'•U un m• Jar l\>t v le IV a 101 d lent u, 

• Supervl116n d•l funcloMml•nto adec11adu de ha • 

ueu operat&vu •n la iona inetr<>¡>olllana, 

• Vl9llancl& "'" uqhtro conubl• d• lH opeucl.51 

n1e d1 "h•q11••• r•ine••• y documento• d• cobro IA 
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medlato. 

- Mantenimiento al día de la• conclllacione• ban • 

cariaa y el cobro de servicios por cobranza•. 

Pue•to1 Dirección Corporativa de Admlnlatracl6n. 

Funclone11 

- Proporcionar a la• diferente• areaa loa recur•o• 

materlale1 y humano1 que requieran. 

• Capacitar al per1onal. 

Pua1to1 Dirección CorporallvA de Seguridad 

FunclonH• 

• !1tablaclmlento do la• modlda1 de 1egurldad en·· 

toda la In1t1lucl6n en 1·uanto al reaguardo de •• 

oflclnu, de por1onal •J~no • la mioma y de cu1j 

quier acto llfctto, 

Pua1to1 Dlrecc16n Corporativa du Auditoría. 

runc1one11 

- Vlq Ll•nclo du 1 e1t r lct" <"••mpl lm Ion to do 101 con• 

trol•• e1tablee1do1. 

• Vlqllancl1 dol <·umpllml•ntu 1!e 111 leyn por pa[ 

te de i. ln1tlt udón. 

• Prevención da lnefl~lenc11 wn 101 procedimiento• 

ul1tente1 • 

• Validación Je la lnformacl6n financiera expre1a• 

da en 101 a1tado1 f1nanclaro1 de la ln1tltucl6n, 



CAPITULO 1 U 

LA FUNCION DE CONTRAl.CllUA EN 1.A 
INITITUCION DE CIU:DITO ANALIZADA, 

J.l.- Introducción. 

J.2.- LA Contra lodo, 

J,J.- Ublc1rl6n en •• ln1t ltucldn, 

J.4.- runc loneo de •• Contnlor!1 • 

,,,,. ~ .. ponul>1 l l<h<1t1• de h run-

elón d• Contul<•rh. 

J.6.- lmportanch. 
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3,l,• lNTRODUCClON, 

Sin lugar a duda1 un• de I•• actlvldade1 má1 lm 

portante• •n I•• ln1t1tuc1one• do crédito, e1 l• realizada. 

por el 're• de Fln•nzaa, Su importancia ea aún m•yor de 11· 

qui ya t lene en l• lndu1t r la y r' comrrclo, lo cual oe debe· 

principalmente a1 

al Lll altu•<'t<\n •con6mlco por la que atrovlau el •• 

p• Í•. 

bl A la n~ce1ld1d do un• mayor 6pt lm•z•cl6n de loa • 

recur•o•. 

el A la moyor ,., .. ,pehnd• entrP loo lnot ltuclonu -· 

del 1ortor, 

di Por 11 re•!'<'n11bll•d••I 'l''" lmplk• I• llluc<'IÓn • 

de ••t• t i~o "-1• tn•t ltuc16n .,,, lll• .-.ctuJil•• t"ir 

cun•t•net;u. 

). 2.· IA C!>NTMl~'" IA, 

l• eontralurf.- "" liu '"ªt ttuf'IM'I~• dt;1 c-nhHto, .. 

no H 11na act Lvhla<t nuf'vo, Y• q11P en l\141 ,,¡ Panco de M<l•lco, 

ru• 11 pr1m•r lnt\ l\u<'l~t\ ,, •• tM><l "" cr ... u tal pu.u\l't <'•l>ii 

11nal1r que 111 •r\lvld•d~• qu• rP>lltaba "r•n muy dlf1ren • 

tea do tu que nt>trutm•nld 1l•be t levar un contulor, 
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En 1942 Nacional Financiera S.A., tué la Hqunda --

.Inetitución dentro del sistema bancario en crear t•l pueato1 

oin emb•r90, éste fuó lmpl•nt•do con ba•e• mño proplao1 en él -

1e coordinaban funclonea de tesorerí•, contabilidad y •udlto ·-

ría así como el estudio de futur~a operaciones proyectada• 

por el Con1ejo do Admlnlstract6n ( mtomo que otorqó eote nombr1 

miento dependiendo el cont.rolor del Olreetor Oonor•I 1. 

A partir de e1ta fcch,1 comionz:a n. ap.treC"er ••l• 

pueoto en el org•ntgram• de loo diferente• lnotlturlon•• de 

cr4dito: 1in embarqo, n11cl't m.\a corno un.1 tmit1u"i6n, qua <.~omo -·· 

el re1ultada de un ~•tu~to •~r1o y •i~tum~tico que recono1c1 •• 

1u neceoldad en la1 ln1tltucloneo, 

Sobre la Cont1alorfa v•rloo y muy dlv1r101 1utore1• 

han expreaado un• d~tlnlrt6nr e1ta qener•lmente ha oldo real! • 

zada por c-·ontadorc• públ 1ro11, Y"' C}i.Je "" 14 11ran mayorf1t de 101-

nuación 1e pre••ntan Rlqunne de ella11 

P•r• el C.P. Jurqe Pinto Caatlllo, contralorf1 ea -

•11 actividad qu• •• •nrarq• dP vlqll•r •I tunrion1ml1nto de ·-

11 empreaa en 1u •ctlvld•d fln•nrlera" (71 

(71 C.P. Jorge Pinto Ca1tlllo, Contralorf1, e1ludlo1 1110no
gr•ricoa, Edlc one1 contable• y admlnl1tratlva1, MI•. 
1979. 
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El C,P, Pedro Far!a1 Oarcía, nos dice "ea el área• 

que 1upervi1a el aspecto financiero de las empreaa•t en una --

lnatitución de crédito participa en la aupervlst6n de lo• ope-

racione• dlaria1, orienta la política de c•ptactón e tnver•ión 

de 101 recurao11 atiende a las necesidad~& de inform~ción tan-

to internas <"omo externas. (O) 

Como pod .. mos ver en I• moyor fa de loo def lniC'lon .. 

H habla de control. .. r como de I• exlatrnd• de ut~ndnrea,-

con lo• cual•• poder verlftc.1r loa resultndt1a que Ae 01t1n 

obtenlendo1 eoto enfoque ha hecho quo "º ••to do jando a un la-

do ot101 fac·lorf!• que deben consid~rnru•, prinrtp.tlment~ en ... 

I•• in1titucione1 de crédito. 

tn u~inlón del ouatvntante, I• Contraloría •• un -

lrea clave que ayuda a la Dirección en la planff,\dón, poro ---

principalmente• la evoluaci6n en.,¡ de .. rrollo <lo lao utut11 

to• 1iqnltlcall•u•. 

riore1 d~finlcione• r~dic~ en que hnblamo9 ne) Molo de l~ for -

~ulactón d• lnfor~•clón, sino tambi'n de •u ndecuada int•rprP· 

taeidn y evAluar16n, ronvirtlendoa~ con esto rn ~• n~v~q~nt~ • 

de cualqut•r •mpreoa. 

(8) PPdro ru!u Oarcfa, <1ud u un b.•ncn, MlclonH y -
papelerla O•mlnl•, Mex. ¡q9¡, 
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J,J,• UBICACION EN LA JNST!TUCION 

In el capftulo 1nt1rtor, •• a1ftalo la d1p1ndtnct1 

IWI a1• 1Ccltll ,,.,. .. ,,_. 
'º"""'' 

IWIDl•ICCll• 
Ul'UAl1U 11 
ftlllAllllDiD 

l"IOllCCll" COIPO· 

11ar1wA DI PLA .. IA • 

CIOlll P•ltUPultUL 

'"'ª'ª'"''" co•,.•arou DI 
CONflAl.OllllA 

• ln•i1r •11111111tl111tont" 111 111 i:.N.lt,!'!.,)' 11 "•neo ih Hf 

airo l• tnr11r1-r1~11 r-r,~Jlr• 1u~ •011~1tah. 
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• llaborar anualmente el pre1upue1to 4• la In•tltu• 

ti6n. 

• loaeter 11 rre1u¡·u•1tu anual A l~ &Jlrobactdn dei 

• ll•t1or1tr t11Jl•t, 1t f¡1,1'1.eirr1.•rt ¡ ruf.Jrn .•• 

.... r•rtll•i:t 1e lo/) t':il\jult 1~ c"ril1tl-ill'1 .. ,t, 

41 11 1•11r•t:r11 11• c1·t1tt ,;s ¡ !"1•l'rl\llluu J•wr ••rY1e101, 

olltntt1 1 •11111"1''' I• 1" l11•t1tuel6u. 

f11,4tdlr•1~,.1~" t''i;,!J;·•r11ct1v' At.L!_1 ti~t1 11 ¡, tHr•~eten 

U. rln•n!\• 

• ~••ll11r •••11•1•• ••l•ll• ••~•rlal q•• lto 1ollel• 
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te la Dirección de Finanza•. 

- Vigilar la r•cupcrac16n de •deudo1 de ••empleado•, 

Como podcmo1 ver, por 1111 fun,·1onu1 que •• de1arr,g 

1
llan en uta áro• h•y una 1nNpac1d.1d utructural y funcional· 

pau ayudor • laa dt>m.io º"""de I• ln1t1tuc16n r•ra el loqro

de loe ob]et1voa or~nnizAclon1ln1, y~ q1ju pon~~~• int•r•• y -

recuraoa en ol recp•tro do la hutoraa y ol f"Ontrol <"Onti1bl•,

p11ando por alto l• ronolder••ldn d~ otr•• ••t1u1d•d•1 y nece• 

1tdade1 que ion también 1mfort.-inte• y q11• •l •• d••cutdan pu•• 

den oc11ton1r un problPm.t ••rto p~r.1 1., ln1tttuct6n, 

J.4.· 11.JNCIDN~S or. ~A CONTRAl.ll«IA. 

L• <."ontr.1lnrf1t dentro 111'1 l.t l1utltul•ton vb]•to d•· 

e1tudto, 11 •ncontrnmo1 tin ttl ir•• det t1n~nt4• 41 náv•l do 

lubdir•C'ClÓl'l c..·orporat IV4, I~ 1'utflyntr.tir1~n qu«t flf'liF'U l1ct etll1 1 -

en lt qr1n m4yttrf~ ~- loa ,·•~r>• 1nl4~ont• ~Ub•f1 41 nivel d• ·• 

dol• d• Jo1 a1unt<11 •t1r(.t fPt:l .. ft•ttii14lJJtt 1 y li_t •• ''"'"' 14, tlJ«ll• 

d• d•l"11&ono1) qutt 11if" tr•'·'H" 4 t•rlrfl•r ntvol. -' fln l1tt '"ª • 
l&11r 1u t'l"'•t a~Jo cu•ht8 ~·t1n lit ••tru1•tur• •¡H• 11!1 rt1utotr• •n • 

el ~uallro l~I. 

lnbr- ~·•da una •ho .. 1 .. un•1h<tu <l• trabajo •n P•t 

t1c11hr, • ront1n1uri<ln u 11 .. rrlt"'n br•••"'•nl• 111• flln!'lonu 

Unidad• ~uMlr~rcldn C:orrt•r1t1111 dfl rt.ntulorh 

ObJ•t l11Q81 



CUADRO 1 

DllleCCION 

CORPORATIVA ~INANZAS 

Sw ti dittct 1Í n ~1.1bd1tf<CIÓn !\lb d1'tC'< u/n ~ubdtrttflÓ 
dt d• 

Cont •ol dt At\.llt1• ,, •• "'•' 1Ó" 
• '"~'"'º"'' Control F1n•nr1trn ,, ... , 
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- Concentrar, uniformar, analizar y evaluar la info¡ 

m1ci6n financiera de la Dirección Oeneral. 

- Normar criterio• tiacolo1 que arect~n las operaci.11-

ne1 de la lnatitución 

- Controlar la inver1i6n ~•trlmonlal. 

- Controlar al cumplimiento de obligaclon••· 

• Controlar la admlnl1traclón de 101 activo1. 

- lntegror paqu•t• d- Información financiar• conta 

ble. 

Unid1d1 Subdirección rontrol do !nver11one1, 

ObjetiYOll 

• V1lor•r •nu1ln1•ntq l• c1rt*'r4 nccionarie . 

• Normu y vlqllar vi cumpllmr~nto do polítlcu fi·-

nancler11 y admlnlotratlvu par~ l .. lnmot>lllarlAI 

blncariu, 

• Vi9llar que lu lrwero 1011 .. en •et 1vu1 utón debidJ 

••nte 1mp1r1da1, 

•Mantener la cu1todla d• loo t!tulo1 <Jo la cartera -

1cclonul1 • 

• O.purar t'onatantou•ontu lo• <1o<"um•ntu1 cu1todl1do1 -

pu1 d .. d• b11jt y 1ollcllor ou Incineración upor -

tuna. 

- Mantener el lnv•ntarlo y control de 101 dividendo•· 

d1cr1tado1 1 favor do tenedor•• d• t(t11lo1 emltldo1 
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por 11 In1titucidn. 

Unid1d1 Subdirección de Control. 

Objet1vo11 

• PrOl!lovor la inmediata recuperación de adeudoa. 

- Viqil•r que todo1 101 crédito1 y adeudua diver101 

e1t6n debidamente ampar1do1 por• 91r1ntizar 1u r1 

cup1uc16n. 

- Coordinor con div1r111 4r••• 111 1ct1vld1d11 con

ducentu 11 control jurldlco, n>nt•bl1 y thico -

de 111 dlferent11 oper1rlono1 do la lnatltucidn. 

- Milnhn•r el utrkto rontrol <11 11 "i'"'fltiv1 d• -

banca, Jo 1cuordo 1 política• 1atabl1clda1, 

• ControJ1r y depurar cuent•• i1or f14\14C o cobr4r 

prov•n1•nt•• d• 11 op•r•t 1v1 l1.t1w4r 11. 

Unldlldr 8ubdlre~c16n Jo AnOial1 Flnandoro 

Objet1vo11 

- lnt1~ur •I l'•'l"~t• de 1nfo1mu1ón f1n1nc1.ra b4· 

alca pul lo t"""' <le doculonu d• AIU llincción. 

•Controlar lo• r11ult1do1 d• 11 ln1tltue16n con ba· 

ae 1 ¡•u111¡•11Hto1 1utur111d111. 

• Controlar 1nv1r11on11 en 11 ln1tlluei6n, con bl••· 

a pr1111¡~11tu1 1utorlr•do1, 

Unidad• lubdln<"elón ,1 .. Phnuelón Fl•<'•I. 

Obj1llvo11 
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'Normar la1 pol!tlca1 Interna• de operación, en eí 

a1pecto tl1cal para I• ln1tltucl6n. 

- Informar a todo• Jea n1vel~a aobro divoraoa tema1 

que afectan a la Inet ttuci6n, proponiendo e1tratg 

qlu a oeguir . 

.. Informar y •101or.1r nl p~r•on.11 aobre temas fi1c11 

lee ~n forma partlcul•r. 

- Llevar a ofucto 101 tr,mlto1 •rtmlnlotrat1vo1 ante 

lal autorld•d•• que q•rlntlc•n el cumpllmlento de 

111 obllq1clone1 3prov~ch•ndo ~1 m4Klmo beneficio 

f11c1I. 

)'·' ,. MisroNSAB!!.IOMJf.9 

- Dar rHpUllll • to<1 .. lo o¡uoju l'Uo•ntadu • la 

ln1t1tuclón 1 travtÍ1 116 la <".N.U,ff • 

• Pr•••ntAr eeim..\n1lni•Hlt-' al pnr¡u~to do tnrorm.tción· 

financiera b'•lc•. 
- Tener •I ''nntrol d41 14• part 11h• ~u" •e UHJlltran 

•n ea1tlqo• y qu•hr•ntt1' dlv•r•n•. 

• MAnton•r l1t'ntrri .te 141 t .. y 11u fl~1tHAc~tuntt• d• l11-

lnmoblll•110 lo•n~trl ... 

• trv1•ordonar 1nu11 .. ~nl• 14 111luradón d• la t'art1 

ra ael'"lon1rf•, 

- -'n11slMnh •nr•r-t•ra• 1!111 et111dlo pu1 pen1lon•1· 
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~•1 peraonal. 

• M•ntener el control de 101 b1ene1 adjudlc•do1 • ·: 

Informar de la mioma a la C.N.B.S. 

3.6.· IMPORT.t.NCI~ 

!n cuanto a 1u Importancia, 11 lndl1cutlble que en 

}•actualidad e1ta actividad romlenra a colocar•• dentro d•. 

un primer plano do tra1cendenrl1, an razón a 111 pre1tone1 de 

que utan 111ndo objeto 111 ln•t ltudoneo de Cnldlto en I• 

•ctualldad. ••Í como por vi mayor cuidado an la c•nallzarldn· 

de re~ur1oa y a entati1ar, m1ntonur y mejorar ~on1t1nt•m•nt•· 

1u1 controle• 11c.bre 111 OJ'H'flt=l004'11 tnclu1tv•, •• con1ider1• 

que en el futuro, 16!0 1obrev1vlrAn y alranraron '•lto I•• •• 
ln1titucione1 qu~ cuent•n ron un~ admtni1tr•ci~n fin•nct•ra • 

ef lctento, 

Ba1t1 derlr flnalm~nto, que •In I• ewl1t1nrl1 de• 

la rontralnrC• • In• b1nrn1 mJltl¡>l•• Ju urC1 muy Mrlcll • 

admlnl1trar ofl<"l•nt•m~nt• •U• r•curoo• y dor c1b1I cwopll •• 

ml1nto a lu dlver1u dl1po1ldnnH l•Y•I .. y utute~lc11, • 

pero 1obre todo poJ.r mantenen• en ce>ndlclonu p1u una •••• 

compet•ncla m41 fuerte y 1flcl1nt•. 



CAPl'n!LO IV 

ANALllll FllNCIONAL ACTUAL DI LA 
CONTltAl.ORlA, 

4.1.• i. PhnHclón. 

4.J.· La Or~anl11cldn. 

4.) .• w Dirección. 

4,4,. ti Cgntrol. 
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ANALISIS FUNCIONAL ACTUAL DE LA CONTRALORIA 

fin d1 poJtr c~nocer con mayor d~talle ]IB fun 

a1on11 qu• ll1v1 a cabo el &rea Je Contralvr!a rr1 lR Jnat1tuc16n 

ero 4• lo• ut..Jeottv.11",(9) 

lorf 1. 

11•fl\•P 't;,;• ltfl•fl I\•' ~-1· \l'1rl \1tt1tet~ ''*'· \¡t1l<'4 •r"'" lt }•IJ ••• 

f'""""'"''"' 111r. ll•flt! ..... .. 

{~} rrt•fi~ ~,\Udtlflf! ,,,,1 1· !1\f',_•l ""·1 tt e Mtlt·l\ft:'"'"'1l i·r,,;;•11, 

g¡.,flfi A, w.iii,,.,,, f'tcrn;t 1111•,r ~ 1.::,N"w f··r• l'Jfil:'! 
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tlc•cl6n dt oportunld•do1 r•ra el mejoramiento dt l• orgonl -

11ci6n en b11e •1 eatabl~cJmlento rormal de (llanea y pro1•ctoa 

•l~n ••tr1t&~lc•".(IU), 

"" 1 • i· \1'" l f' <1 tt p." r t · ·• ~ "r , • J ; 1, r, I .. 1· ' '' l .,. ( ~' • 1 1 r ) , 

! 7' ! t. J ¡ .. j t'" r+ J PI! 'fJt '>lif 

f'•rttt·Jorf'>l'1t.!¡n,_,t •' ;::·.~·c.~ •:·.;~'1'••11 •' ~· ~ t.. r "1\ l v ~· :. fi .. -

t r•l' f r !\ ', ! P'íol!' 1 .' r>t 1 \' 

fh l1·• ¡r'•'lü¡a .. a\ 1> l\J 1 ·1t"i(-lll·•1•• 

(10) 1:1 11v11l"•tt1' 1 .. "t1tr••"•!l~ h 1fl ,1t1¡·r•P.11 Kttit1.,th fl, 

Atdr•wr. lt1trr-•l:-it111 t11141\11. i'}11, J"1u~'• ~'f 



• 65 • 

•.Concentrar, uniformar, analizar y evaluar 11 lnfor; 

macldn f lnanclara para la alta dlreccldnr 

• Normar y vigilar el cumplimiento de 111 obllqaclo • 

nea do lu lnmoblllorl .. bancorlur 

- Valorizar 4nualment@ l& ~artera accionari•t 

• Re41tiar lo• e•turt1u1 e•p~ctnl•• que lo 1ollciten. 

Como •• puth1@ vwr, rná1 que obj«t tvoa aon act ivlda ··-

d111 ufmlamo, dobldo 1 I• 01l•1tnd• tl• oblet1voa por 4uu, no•·· 

encontrAmo1 con qu• ••t" y otr:u (1':1 J" tn•tituci6n no cuont•n con 

Nta1, pol ft iC"o!ll, • i•t efTI••. prncetl1 lm l•nto•, ilrnqram1.ci6n de 1ct 1-

vldadet y uno ulqnocl6n t.¡,t1ma tl• r•curoo•, u! 1·omo con un eh• 

teftla •decuado p4f4 l• tr,m.t d• de~l•lont!• tanto por •r•• como a n.1 

vel ln1tltuc1onal, 

Por In qu• rup••·u •I •lat .. ma do pr .. upuuucl6n • 

que 11 utlliaa, 1u ela~or••ldn •• muy "mpfrlca y parcl•l. 

A c:ont.1nu-tr-l6n iít L1sHiC"f '1>f' hrttvem~nt• 11 ••euencl•• 

que H 1l9ue para 1u oMoncl~n. 

1) S• anal Ir• •l rc~pnrt•mlento hl1t6rlro d8l ••todo• 

d• rontablll<l••I y ,1,.1 .. tadn ti• r .. u1taJ01 •n b•H· 

• prf1fft•11H'•t 

1) Se udb<on •'• 101 r•ntr<>• r•"ll"nAlet un pr11upuH -

tn ut 1m11lo1 

ll S• •l•Lor• uno ••tlmael6n de lo• 11ldo1 al cl1rr1 • 

de •)•~cirio d1 loo rubro1 m•• lmport1ntee del 11 • 
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~ado de re1ultado1 y del de contabllldad1 

4) Por otra parte, ae e1tlma una ta1a de crecimiento· 

en captación y cr6dlto. conforme el comportamiento 

que elª"º anterior han tenido loa dlferante1 cen• 

tro1 re9lonale11 

5) Finalmente, con baae en loa aaldo1 promodlo hl1t6· 

rico1, Ju tuu futuro de credmlento, Ju ntl• 

maclon11 de 101 centro• rnqlon1Jea y loa 1oldo1 •J 

perado1, u real lu uno c<ll11b1Mci6n d1 eatu el 

tru y •• obt leno el pruupuul o anu• l 1 

_h rHponublll~ad d•I ,freo de Pl•neod~n Pr .. upue1. 

~•1 au elaboración. 

Una de la• deficlenclaa de mayor m•qnltud e1 que cuan 

do 1e elabor1 el pr•~u~ua1to, no •o toma ~n ~u•nta el p~r•~•r de 

n!nquna de la• 4rea1 qu. confarmon la ln•tlturldn ( rr~dllo, •·• 

eaptacidn, u1rvicio•, tttc ), lo quu ortqtna un ~1re1upu•1to not•• 

mente unllat•ral. 

Una v@r el.d.1Prndo ttl pu11upuo1to •• ttnv(a >tl Dirt11t•tor 

Corporativo d" FIMnu1, • fin d" qu• lo pr•ont" • I• !lir•«eldn 

Oeneral p11r.1 au '1prohaC't~nr un1 VPl' obtt'nllJa e'ttt'I, At' .. rwh o\•• 

Ja Socretarfa Je rro4r•"'ad/ln y rr .. •upu .. Mto por .• IU AU\<•rluclÓn 

flnal1 cob• m~nclonor que ••l• tlltlm• ro•• •• lleva a c•bn ~n •• 

do1 o trf!I m••"• aproxlm«l~"'~nt•. por lo qu" mud1u ·-~u cu~ndo 

•• ~utorlra, d~ ~ffcho -•l~ Y• 11 ••ta Pj~r~lnndn y h•n tran1~u • 
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. rrido por lo meno1 c:uatro m .. u del ejercicio pu1upueotal, 

Por lo qui •• refiere al pr6no1tico de re1ultado1 • 

que elabora el Departamonto de Cont •hi 1 l1hd, 1r obt lene "oju1-

tando" m•n•ualmente loa rubro• mja lmportAntea del ettAdo de -

c:ontabllidact y <1• ru<1lt•do1 de •cu .. rdo coo el comportamiento• 

del mH •nt•rlor, aupon1endo qu• é1te u manten•¡• todo el ano. 

1erC• el Impacto t1n1nc1ero que tendrC• l• lnotlluclón 11 111• 
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porc:ionando una breve explicación oobre lo cau1u que poalblt 

mente orlqlnaron la1 ddevlaclone• y 41 mlomo tiempu aollcit•n· 

do a la1 ~rea• involucr~Ja• una oxpl1c~c16n rte l~ft variacione1 

que h•n toni<lo, eJ<pllcl.: ion ..-¡.1~ r.ir.i 'IUI. prc,porl'lün<ln. 

Pe.ir lo c¡ue ltH'.I "' ~1 Bl•tein .. 1 ,fo tnfOP'f:,\ClÓn que .... 

d•b• rotro<tl 1mnnt.1r .1 l:t (un1·1ln 1)i,t pl.irHl.tc16n, ul únlcü que ... 

ex1at• •• 1'1 r0rit4b1l&l1.1'1 t111:tn,•1tn.1 f r..id11·1l,1Hl y (·uyo llnic.·o ... 

reporte 1011 h1M •1t.:1 11o• ftn-1nL·1uro~ ~·1.hte(·H, m11rn.i1• qua t>ntr4 

QA t1ttl4l'Ulf• tJu le•• pr1m,,rM• l"i .t(.;1. ,lnl lff"M •l•Jutent(!, por lo .. 

qu• pu~1t:1R10• .1flffb1f (l•" JQttl11r11tv no l'Xlllttt 1,n in•tr11mttnto 4df 

cu"dº ~,., ... ¡,, ti·m• ct• 11.,,·ta1P11to• 

l'U1;tlmen!t! t:t":f'1•«v vxllfet tlrt •latt!IT'.\ ,·¡1J~ V•rmitlll• 

d•t•ct"r lo• r.111·ti1u• 1¡110 tta 1.!.tn ~11 ttl lf-'•IJ1) 4:1,t1u111tiet y lo• c.t• 

n"l~C'• .- h11 4r1;¡1 .1f•dl•1"• :t \.1 l 1 rcn'••h1.t poalblu 

4.1,,,, t..\ OknM~1,~A¡'f1,:N 

¡ .. t lr'Jlifl•-h ttt .1p.1 !}~} J•I ~'t'CU'' A,1ttitnl•l f;tt lVO ., la• 

OrQlnU1t~16n, A tr.1vth ,t., u\1.1 ,.,, *9IH:tl 1 hti:11i1 141 l14ttt• p.1fa • 

el iltt••n-pcH'O y d'•tf ll'u1.·tór1 41\1'!1'1!.1\h 1leol tr.tli-1)C>, .ttl C'Om(\ de• 

1•• C'Af41._'l•rS•t h''1• tletl i·•t•L'''·11 qu• (tJ'l•d ll•v.ull• • l'fl\'º• de• 

fln1•n1.lo cl.11'1 1'rrrHC' !llu• t•l:t,.ll •1tt• ·'" .11.•utit1!v f'(lti lt'4 ~1 l1tn•• -

H\ al>l•c hl<'I, 

tl l\rti:t 1h• f'\·fltt•l"tf-1, •" •fl1•u•ritr8 uhh.~4{h •n el 

cuuto nlv•I ''" lo u1r·H·h11• ·1• h lr.•t lludM, l•l "'""'º H • 

mu••lr• •n •I •ldul•nl• ~ry~ftl1r4•~1 



DIRECCION GENEIUL 

YICEPRE!llOENCIA 
BANC,_ COMERCIAL 

O 1r.ce1o'n 
Corpor•llw• 
df h1or•rl• 

•• ntv•l <I• Sut><11nrd6n Corpor•t 1va por lo q11• •• 111pone de 

contar "º" 1111• clu• Jdlnld<'-n ''" au1 functonu y rupon••btlJ 

dadea •n In dlvt>roU Arna •I• la lnot ltuclón, <I• lo '""'• • •J 

a la alt11acl6n HllAtlada •• <'Ir"<'"''" <'<n11nlcad6n C"on 1u1 alml• 

l'or lo ant•r tor noa 1t11eontu1110• t•on 'l"' •l<111M1 •••• 
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activid•de1 1e tienen centralizad•• y otr•• deacentrali&•d••· 

no porque ••í •• encuentro previato, alno porque la• condlclg 

ne• (coatumbre) a1! •• han dado. 

n!fil'.lQ!:!!';l! 

CENTR~!.IZ~~9. ~.rlt!IT~ULAQM 

- Normar y vlqilar el cumpllmien-· - lnveralón en activo• -

to de polrt lcu tin•ncleru, fl jo• 

- Viqllar el cumplimiento de l••-- - VIQll•r que loa acti -

polft len ntablec:l<lu en mat•-- voa t l Jo• •• 1ncuen --

ria cudlt fe!•. tren debidamente ampa-

- Control y depuración de la• cueo rado1. 

ta1 1505 (Deudor•• Dlv1r101) y - - Oué 101 activo• ae en-

2311 (Acre1dore1 Dlver101), a -- cuentr1n racionalmente 

nivel nacional, proveniente• de· dl1trlbuldoe. 

la operativa ti.ncarla, etc, - Control y 0¡>41r1cl6n de 

lu 1n11oblllarlu ti.n

c•rlu. etc. 

Por otra parte, como una con1ecu1ncl• de lo ante• 

rlormente aenalado, encuntramo1 que hay una auuncl• de <"oor

dlnachm entre •l c<>rporat lvo y lu dlterentH Ana• 0P41retl

YH, tanto en M4xlco,u.r .. '"'"'"' eQ el lnlulor del p1!1 

Referente a I• eatrurtura 1e pu1de obaerv•r que• 

lata ea funcional, ea de~lr •• encu•ntran concentrad•• en une 

unidad el conjunto de obll91clone1 y re1pon1abllidade• 111111• 
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r••· lo cual•• congruente con el· tipo de In1tituclón de que-

••trata, cuyas principales caracler!sticaa ion qua la1 ta---·· 

rea1 son muy rutinaria• y que el medio ambiente generalmente-

•• e1table. 

Por otr~ parte, encontramos con que no exi1ten mt 

nualu de organización, funciones, ieaponaabilid•da1 y proce-

dimientoa, aar como tampoco un sistema perm.\nentu du c11p.ici--

taclón y actualización que el respon11blu de lo Contralor!a -

formule o prop•r• par• 1u ~rea. 

rar lo qui tuca 1 la orqan11•ctón interna d• la -

Contralor!•, a1t1 •• puede ob1ervar on el 119u1unte organi9r1 

.... 

tVlllUCCIDN DI 
1 .. llOL DI .. , .. , ..... , 

lVI 011 ICCOON 
co•,••••1w1 DI 

ON1aALOatA 

•u• 011t 1ee1 º"' 
01 e tll4t•ot. 

C OM t A 1 L 1 

tVIOlllCCIU 
DI lt4\.WICIOll 

JI IC 1' 

Su• ••trurtur11 y prlnclp~l•• de1erlpelon11 1on -

lu 1l9ulente11 
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SUBO 1 RECCION 

DE e a N TROL 

DE 1NVERS1 ON ES 

1 1 

Gutncl• dt con- G•r•ncl• d• G•r•ncl• d• con-
trol d• crtdlto , 

trol dt pr.:1t•· corpor•11vo y e o· rtcup•r•clon 
1 .... erc t •I d• dd•U dOI mos ~I POIHUIOI 

d11 •n th4ter1~ crtt.ltt Í•'l.:1, 
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• Vi9ilar la exi1ten~I• del control f (1lco de 101 •• 

contrato• o t{tulo1 de crédito que amparen el adey 

do, 

• Vl9llar •tu• ol otu1q,•mlento <lo 101 préatamo1 hipo· 

do1. 

nH dlveru•. 

5UBOIRECCION 
DE CONTROL 
CONTABLE 

1 1 
Gtrtncl• dt Gtrtncl• dt 
control control 
PrtlUPut lhl con t•blt 

DESCMltCION OtNf.~ICA 
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- Mantener loa 1a!doa admlniatrativoa en conatante

depuración. 

- Reportar las variaciones preaupue•t~lea, 

- lntorm•r del presupuesto contr• lo ejcrcldo, 

DESCRIPCION ESPECIFICA. 

- Vigilar el tr~apago ~ Cdft(1r~ vent:idJ dentro de -

101 plato• quo acnald el cJt~lo~o de cuent11. 

- Vigilar P<'rtódk3m<>nto qu" •o cubun lo• ca)onH• 

de tnvoraiune• obl111.,tor1.u y libre• en m4teri4 .. 

credlt le la. 

• Vi911Ar la corr~cta ('dln4llt•'ctori du lo• r·cC"ur101· 

obten1doa a t r:svén de lon fontJua de f(!d"1cue-nto. 

- Orden4r 1• tJ"puracll'm pt•r1nctrlt'nto dl;ll IJ-'tJOM y ro~-

bro1 por apl1c.i.r ori11inc\(hJJ11 pnr L1¡ioraettme1 í'r•·· 

dll klu 

- Vi9ll1r el r~~i•tro do r•rtid•• •n deudore• diY•{ 

aoa y 1u depuroclón. 

• Vl9llar 1'1 P•ll" d@ hvnoran"• • nutorio1 púl>lleoa. 

Elaborar c11~dro1 de vari~cior1~• pr•1uru-•tll••· 

• Elaborar «Ontroleo de ¡>rHupu•alo cont r1 lo real. 
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·-
SUB DIRECCION 
DE EVALUACION 

FISCAL 

1 l 
Gtr•ncl• d• G•r•ncl• dt 
lnform.clÓn fllUdiOI 

f 11 e• I t1PtCl•itl 

µESC~IPClON GEN<KIC~ 

• Nor~ar la• pollt1ca1 Interna• do operación en •l • 

• fil4ntencr infor"'a<1n1 ~ todrnt ln11o ntvele11 aobrtt lo•• 

dLv•r•o• tema8 <¡ue 3fectan a l~ lnntttuctón. 

JlESC~IP\'ION Y.Sl'YClrlC'fl, 

f hc•l. 
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• Recabar toda• la1 dlapoalclonea gubornamentalc1 --

emitidas en materia fiscal, analizarlas, resumir--

laa y dlfundlrl•• a las ároaa operativas y de apo-

yo en la lnatltuclón. 

• Revi1ar y val1d1ir las m.lnifcstacionea fiacalea ce¡ 

porntiva1 que duL~n proacnt3r las Area1 do Conta--

bi lid4d y NeC'ur1na lh1rn.tnoa, 

trabajo ~tJ• conform.1n 14 Curitrtilor{a, ao l1Lic.1n en el quinto y 

donde •• encuentro\ concentr1H1u11 td ri1vrl 1upnrior do la• tun--

l•• 1.•cJn-.unh·at'lt>11e11 \¡Ut' t iemen t¡ue llevar a cabo 

Control .,. lnv•ralo• 
nn. 

t'ontrol t'ontabl• 

Crédlt o 
C'ontabllld~d 
Adlllnl al radón 
Archivo 
C'111todl• 

Contabl l ldad l.H.C.P. 



&valuación Fl1cal 

• 77 • 

Contlbl l ldad 
Mmlnl1tra~lón 

i.n.c.r. 
C,N,B.S, 
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•• la capacidad de coordinación existente y realizada. Al --~

reapecto, 1e puede dC1cir quo no exiate un<i conci l lac:-1dn ent ru--

101 intere1ea pcr11on~les y los de qrupo, lo qur h1' or1u ionado .. -

que en c<111os de conftlrto11, t•ntofJ no 1!16 h.1y•u1 r1Hrnr1t0 <"on ¡., ...... 

prontitud y profun(iid.l'' nt•ct•fltri·lR, ortqln.Jnitu f'Hlbln""'" lntit·· 

viduales y \OO~U.H'Ut>nlvmf'ntt• refllHH"ia1.1 f,,. (>t'l"H!·n.11 ''º" t"ff.PAC"i ..... 

dad y exporenC"IA en,.¡ Tl\!fdl, 

t.ltrn punto 1mp1irt:u1to., u1·,llJ.lf, 1·~ 1.1 f,,lt.i t1i: .. .,. ... 

capacichd ¡.Mr,, dolt•1J.'H r1"'P<;n1u1h1li11'•1t'·1, Al 1~i11f"'do 10 i1ue ... -

de tnetnciunar c~ut1 r)(1t1ten ,!••fh'll'n1~t.1!i ._q¡ t•l coo<i··tndtH\to t1t! ~·· 

qu4, cómo, cu.{n,1n, 1·u.intn y .'I qulf•n 1h1l•~·l·\I l"'r l•·Httt <1e1 ni·,,.· 

Ye 1 1uper ior .tt'J 1 1\r t''. 

01.Jv tamt~nte, .tr.t t~ ost .1 e tt u.H' 11·,n l11s ni.1n<toit inhH 

tnediu1 y el ¡it1rt1<rn11l u1ft1r1t1r rt"d,,r..,,. c.1t~1161 l\~.11t1r"!nte; 1A• 

tn1trurr'l<.me11, 11r1111n1\11.1 i.1r "l r)'-'l"l('ld i1r1 1m1 '11tH_j1 t1t.\11 ftif• 

'"''1 Uaaad1' t>n 1.1 fllltrtc·t.1 ttpllt'.\,~1,~·n ·1··1 ~f''ll.\n1·t1tu lt1tf!1,wrA .. 

de Trat>.,j0r t""nru1rru~ntt"n1t•ntfl, t 1 tn1'( 111t. 1 r'f1l,1.11 y 11f'l•t'u1t t1n•1·1(\n 

del pttn•on.,l -'" lJ4lp<\blr, lt"·hJri.hfHlo r11 untt l·111 l'''"LH~ttvl .... 

dad par., i,, lnP1t1tu~t¡'-n, 

)Al MtH'fllllth,Jr'f tle' l11fnff1'1\(•11'n 11(•1 ~:,1t>--11rr1•tpr l'1•q1t>t1't\VI' y .. 

tlate a 1u VC'I ,,t-htdo ., JP l ll'llt.1ih.J ·h• 11y t1~ra11n.11 rAl\ftt•aiJc,

brin11<1 111 t¡utt 111 *'" p(111UilP con r1111t1t lltt t•p11rt1rn1~1~!1 y i.•uu ... 

ridad, oc11t1it1n.an~1u <l"" no .,, lo 11itC 14 tfr.11lll\ lnis·nrt1f\~l., ''ºr -
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p•rt1 de 101 u1uarloa, 

ESTA 
Sfil.111 

iES1S 
DE L.~ 

no OEBE 
"'1'1•101· ! {!j '~ l. J/I 

ce do un aiatema que permita el ddccuddt' flu10 d~ 1r1furmac1ón. 

int•rmed ioa, lu cud l d 1 f i<.~u l ta muchu .1 J f; u lid t r{'ct or c~ir f•or .it l vo-

de un inturmB dul .1v<!irwo lr 1-Jf!tJn du1.P !t.• Pl 11.1_•'.l, el l'11dl no•• .. 

que a tan-'"'' que no corrcss·ondcn al '1r~.1t P •uUre lne que nunc• -

1e Jea tOtn.t "º cuttrit <t, 

Ytn.llment.,, lf' ob1:1t>rv11 u11" f.1lt.' lftt un pr09rame • 

4 .4 .• t.(. C(INTROL. 

tllinC'il racli1..'l rf~ q11•~ H~· .-iplt(",'I llH)lltlntftmpnt,. .. todaa 1111 ........ 
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llctlvidad. 

La planeación y e1 control ea~án estrechamente re 

lacionados, por que el definir un objet 1vo impJjca 1~ exiaten

cia de un 1tatema de control tendiente~ determinar la1 deavi~ 

cione• y 1us causas. 

S1n ~mb<1r 10, en la Inst 1tuc1óri otnct e> de eatudio .. 

no exiato una def1n1c16n de ob)otJvoM, m~t~A y pldne• ~ reali

zar, por lo quo el control {¡ue 1:10 d11 ea drl t lpn ºP''r.'1t ivo 

1iendo tute el único elBtC'ni,111pl1C'-1du 1 C(1n la d~evenL'tj.1 de 

quo laa .!re.ts no opu1.1t iv.u no nicint.tn con 1m B1Hlt.!m., de con -

trol, 

1-4 l'ontr.\lor!1, i·omo irn nrn\l.Jrt' lú Ull!lc.\, t tone 

poi objetivo el control. nu e<do ,.¡ f1•nrH'lt1ro ~uw t4n:bien ... 

el a<Snunl•trati.vor aln emb,'H•JO, t-n tn1t.'I lriHt lt¡¡('it')11 110 11e ~~· 

•1•r<..•e nfnHrno dr lo~ do~. Otra"('~ l'tuti \ 1 r11wq•1l1u1 funC"tO 

ne• ion el apoyar" la l>lrPcc1t··: <:Prtf'r11 1 y ltot•.11-i .if~1111 ttn 

la1 1ct1vid.idee do pl.t11e1c1t1n ;• tu~rd d•· tlt·t·1111t1r1r!J 

ción 1 la Cuntr.1l(irf1 ·w c11t>t1t.1 l'lui l.t 1·•1t1w!~1r.1 f'l\f{·p1ad.1 1 

re1pon1u1ll 1 l ld.1des y ~1tir gu1i.1 l .1dt.teu 111.1 ¡•.1 r.1 t .. u:'l'p 1 • t tºi.•f) 1011 

objetivos yener.itle" de s11 fun('10·1. lo cu"l ne "'" refle.1:tdo en-

101 e1ca10• rea11Jt~do9 que lu1rA. 

El conlrol interno•• ejerc1Jo vor el De¡>utamento 

d• Auditoria lnt•rna en au I••• de rPtro•llmonl•clón, la cual· 
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•• r••liaada 1ólo porcl•lmente, además de que no Incluye a to

da la In•tltuclón 

Por ln que ae refiere a law tunc1one1 de planea -

c16n • implem~ntac1ón, é1taa aon des~rrollada1 por el Area de

Or9anlracl6n y Slatem.u, l• cu•I o dedlc·• principalmente a la 

reubtcacJón de "••·1•, tsl 1U1eno de forrn4to1 y a l.t mecaniza 

cidn do la opdr~tiva Je 1ucur1~leY, oc~•ionando que 10 tanqan• 

deacutrLtdoa c,,11 tot.'1mento loa uHtud101 et 1mplementac10n de .. 

loe 111tema1 do control. 

I . .t• furir.lorut1 11e control 1rit•r1w que re>'\llZ.\ la .... 

C'ontr1lpr{a, ••t4ri •nt·omf'!n<Jad,1• " 111 Sub,1trec":aón d• Control -

d• Jnveraionea J'4tr1rnon1.,Jn1. 1.1 cu:al tr.dn tht11tro de •u1 po 

11btl1d•d11. dtt c.·ubrlr ret11 tuncl"ll 

fntru 1i..11 re1¡, .. n•itb1li¡l..i11t•t1 •• enc~1entr.1 el vi<Jl•· 

l•r •l l~Wf1pltmt•nto det J;11 •Jl•l'º''''IPtiP111 l'l1.1hltH•1J1i1 tHl eré 

dHor •líl •n11,,u1Ju, ttn @fltu <~.,10 to•Utn \lti., 111iplh'tl14d dtt tun • 

ctone1, ya ~IJ4' "" r.:11t"r1ta enn ur1.t HulidlrtH•1.•aón d• \'l'Jll.uwta d• 

C.-r4dtto que t!lmlilPfl t t•nr ~•t.a furit·Hm y q1.1" l'llf'r1t.1 ('On má• 

•1CP41ri•n1.o•tm y un pt"r111t•ruJ ni.11 c.111 fit'ado. T4mlJlflin l 1CH1e por .. 

r•1pc.1011b11id.itJ .. i vpr1f'1<'.U itutt ll11 crftd1tt11' v1tcin <l@bld.tmen

ll• \l•rant 11.it.!ve. Ju l_'lll\l rw rtt411r.1 pot no l'PMt.tt crin el•m•n 

to• t1• npoyo •ufiC"lffhtf!!IJ, Ottc\ tlo !h111 c-·ldi•Urlon•• •• 1• de• 

rurlc:-i1~n C'NHlt ~flt f' dtt : .tll r\1ent 11 c1e dt1U11nu111 y _,<'t••dvre1 di• 

v•r101. 1ai 1•11.,1 no l'1t!tipl• ~·a qut1t Nlt IJrtiata a -.rwiar m•mnran·• 
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duaa aolicitando •• aclare el importe 1u• pre11nta 1 ••n1u1l

•1nte hace un comparativo vara V•r •i hay aumento• o di1mi•• 

nucione1 1 d•1cu1dan1o el 1rguimitnto 4~ laa diterenctaa, 

R1r1r•nl• 1t.l •i•t•ma ·I• lnr~rm•Ptdn ~~rtnctal de 

toda la In1titucitr1 •• 1ncu1ntr• •r1com~r.Ja·1~· R la Cubdlr•C•• 

oiSn de Control C1)f1ll•\.oltt 1 l• cual tum11 ('1 mv t•ti• lo• ·1•lv1 •• 

4v1 le pro¡1 orC"iuf1tt. ttl .Cr•1t. Jtt C•:flt16l-ll1·1&&.I, t'11 hilito 11 ••to11 

t•1te la ~l•m11. i1¡r,,r~•~J~11, 1SJ11 q~r ~4» ~ohJ•h~•~•. m'n•J•ndo 

para •llo ruLr1i- ~e~ ~~,,~rl~11H y J·r•••~t-11lul~~ J1•rt~•ont~ 

para:to •llu etin rtfr•ut ,,. ear.C1.-·ter ~tnt~r·¡,u '1" ~Y••• 11sita••n. 

' ' contabl' ~on 11e~~r.1 4• ~lv•r•~• fP<L~=. 1 ~ q4~ urt1ihM 1~• 

la inror1-~tC11 n~ ••• o~~rt~r1•. 4ht• -~t~ 1•-hvr-•-· •• u~vf~ 

qv• l• tv•' 4• J•tf•lo~•• •• tutal••nt• inrt,rt• 1 rl•••~••· 



l!ITIEMAS ADMINISTRATIVOS A IHPLNITAll 

5,1,• !.A Pl1neacl6n. 

S,),. La Direcel6n, 

S,4,• El Control. 
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SISTEMAS AOM!NI6TRAT!VOS A IMPLANTAR 

Como pudlmou ver en •l cnrftul•J anterior, el ¡r11 

la organ111C'iln. 

~.l.• LA rLANiACllN 

te 11 1.t1ntltlctcl~i1 ·•• ·ir•>rt1,,111ld•J•• d• 111•Jur1lll•ntu •n 11 

(11) A~•lnlolr••lln ronl••1or&n.o,Oavld ~.H1~plon,E~ ••• 

Mc,Qrov Hlll t-••·''" 
(I;) lhll 
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Como •• pudo ver en el capitulo anterior, la Inatl-

tucl6n carece de un 1iatem1 form•I de planeaclón admlnlatrat.L 

YI, lo que ori9ln1 que la función de <"ontrolorfa no .. llev• -

a c1bo1 an\• ••l• altuaclón, •u con1ldora que un 1i1tem1 da •• 

plan••~ión ootra\•f.Jfr• podrC4 brind•r m<!joru oportunldadea, -

ya q11• 41t1 bu•c• on tcírmlnua 'Jun..ra l.,. dar un apoyo técnico • 

por and" 1111 duurol lo cont rolo•lo, yo que •• vn4 en la necet.L 

lu .. tra1.,,p .. y tl• 111• obl•\ lvo•. 

2.3) 1\ nivel lnatltu<'IL•n•l/rmpr•••· lll.E.N.) 

Nl V El RESPONSA81ll0AO 

! E C TOR S. H C P, S. P. P. 
o otictn• m•tr11 tn lo rtf• 

COR PO R A T IVO rtnlt • prnupuntot 

IN!TtTUtlONAL Unld•dn Ut1'tt9I• 
o e• 1 de ntr,ioc 101 

EMPRESA 
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J) Dentro del proceao de formulación de laa aatrat•·• 

9laa •• lncluy•n 101 aapectoa aoclale• y pol!ttcoa 

qua podrlan afectar 4 la ln1tltuc16n, en h••• • ·• 
oportunidad•• y amon•••• y fuer••• y do~1lldade1. 

4) Sa lncluy• un plan d~ rontlnqonrtao tanto a nivel 

ln1t-ituc1onal C"omo un1~1ac1 ~•traté111, • ., l1a nef)O<"io1 

~) Fln4lmont• •• dlf•r•ncl.\ ron d•rtd.\d ·1•1 ¡iro,· .. o 

d• formlll•ciñn ~10 h• ,,.tr1'tc.u1t••· 41 pr••upueato 

V 8\1 lmpl•m•nt•rtdn ¡•• quo •on art lvl·1~du •Hh • 

r•nte1, 

C"Offto po·1~fftnt oheerv•r ~n ttl cu.\•hO t., "1 prCJC"OIC'>

•• rauy complejo poro 111 mi1mo t ti'mpo tt• mliy C"On111teto1 •• d•· 

eaper1r11 qu• •• pru1,u1t.,n J•H>Llvffl,ill l'·Hll lt ln•t Uuc·t~n Y"

que no cu1tn\4 {'cin yn4 tuq:iett tefll'l4 l'r"v1., •ot1r• on •t•t.,ru •• 

formal d• 1t1ono•<'lf0n, 

A ftn ''" 1¡1i• 1'1 lr11~l'1w1fin Pt1t1i ..,.n p11•lhlll11.tdtt1 

do ln1t1uNnt1u tt•ttt rriv-S1tlt• •·<m "'"YPr f4C'll1·h·1, tt• 1IN1ort•c 

te r1aU11r y t<Wfl:tf "1' rurihta l•• •t•Jt1l1tntf"• 1·1~"1t1:t111 

l) C'vnl'.'lllnt ''-4.1 " h•M dttnr\ tvn• 1tl't t.~u~ 14 til1tfií*lt1•1C1f\ 

11trat&t1.Jl1'a '10 P• Uf\il l 1-'11At"tf<1 ttU(:I VA'j1 " tt"1U{"l0• 

n1r l01'14'r1l4\4th•t\•• h•• S•t1,til~tt111i lh1 IA ln1tltUC'l6n. 

Al f"nntrit1rltt, t111 1Jn J1rt1c•utJ 4 ¡,,,{.In J•l~t(l. 

2) 0.flnll y "•l•l•l~<'•f I<>• •l•!~m\• y l'"'""'1lml•nto1 

qua•• ulillr~•'" pAr4 I• t~r~úl•rl6" d~ I•• ••lrJ 
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J:eqlu. 

J) Identificar la1 unidad•• e1tratl9lca1 de neqoclo. 

4) Valorar 101 atractivos de la lndu1trla y la pool ~ 

cldn competitiva que 10 gu•rda1 

5) Realizar por separado loo an,li1!1 da adqul1lclon11 

y do1lnveral6n de loa unida~•• eatratdqlca1 de neq~ 

clo1 

6) R11lli1r la tum• de decl1ione• en forma conjunta en 

tre 111 U,E,N, y ol nivel corporativo, 

La• caraN.rf•t I•·•• mh tM¡•ortanteo del pro., .. o de

Jor111ulacldn do lu HtroteoJI"' • nivel unld1d eotratllglca d• -

neqocln ion I•• 1l~u1ent••• 
1) AdecuaC'lcln .to 1 .. f'1tructuru orq~nlurlonale1 a -

l•• nac.'"•1ld!td"• 1Je la1 e1tr•ttHJi••· 

2) La ¡ierman1nto v•rlftc.wl6n ,fo 101 objet1v<>1 y •lle[ 

n1ttv1• ••l•rrlon~d~•. 

JI ld•ntlticu 101 rl•••lt'" •111~ l"'l'llNn lu 1llfuentu 

•1t•rn1t tVI• 111hH·r1vn .. 1hM, 

4) La rnot 1tur16n •• v• ~n I• n~r•al<htl •1• obtoner un-

1111jor .t~urrol lo •le •u• o<·uuoa y d1 oplohr IM -

jor 1u• {'lt8ehH ft1t ll'.11 t"tlft!~tnt ll 1V81 wn 4' 1 Nrt"ado. 

hta tun"16n 11 r"rrHl'••n·I~ r••llurl• al llr•• d•·-

Plnan1111 1lendo ••t• 1 • r•1pan••bl1 t4~bl~n de 1u rorr•rto -

ej•r~lrlo y rontrol. 
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~STABL!CIMIENTO DE OBJETIVOS, 

i;omo u mencionó en el c•p!tulo No, U, Ja Contra

lor!I depende de Jo Dlvie Ión de Ylnonue y por lo t.anto, d•b•

mo1 de partir de loo objot tvo• do •'•t• o fin <1u poder doduclr-

101 correepondl~nto • In Contulorf•. 

ODJETl\'05 CENl:RAU:S ot: IJ\ DIRrel'ION CORPORATIVA 

DI!! FINNü!llS. 

- Lograr c¡LJu ol •i1tcim«4 dct anformitc·U'in i1e 11 ln1ttt11 

ci6n p4f-1 11 toni.1 c1ll tft•,·latofl~• •-'" ~1 n1.i• 1tdOC"Ua• 

do y op.1rt unt_1 poa thlu, 

- Con1o<¡utr poro lo In•• itu<·tón 14 •1tu4c\ón fln4n -

e t•r• ni.i• rtprPfd41h, ttdiJ~ln loe e•t U\i1-lrtt• d• l "'er• 

cado { v•r ~nrNn 1. 

• Optlmii"r to• f1tc·~r•o• ru~('"''"rit.111 p1r'1! •l l1•••rro

llo do 1- lnat lt\lf"lí"in, .11 merH'lr •·o¡td JH.H1tblt.' •••• 

( V11r l\nt:tlCfl ) , 

Una v•r 11f't1nl11r'l1 lo• I'' "'" IJ•.11•• 11•1 ... t l\'f"'il 111d 

Area de Fin•n111.1, •- tti~nrtun~t--in 1'l1-'h'• t1"1'"'' f~,, l!lt!tf l(•ili t'I" 

rre1pondt•ntt11 • l' ~11h\1ir"'''t'lt~" 1t ... t'M1tr'1tP1 C:t1 

1) l:MtAblti\'f'f <11tt1nJ.,1hn-t·11•~ •itt at•tmt•.\ 1h'.! lnftlfl'ttlf•ldn 

11 lntP1r•elótt d• lo• ••I•~~· fln•o~1•rn1 d@ 11 -

ln1tl&u~16n. 
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2) Optl•laar ol 1!1tema do pro1uru11tacldn a fin do 

•prove~h•r totalmente lo• recurao1 de l~ Inatitucldn. 

Una Y•! Jer111iJun lr)n ~bJ~tlV1>G ~~l Crea, 1• requle• 

re 11 11ta~l•ctmt•11t~ J,. la1 m~tRa •rru~i•l•• rara alr1n1ar 101 

ObJ1tlvo1 lh un 1·•rill0 Jr tl~mJ'u, ''M~tftO sur1 lA# 111f•r~nt•I •• 

1Lap11 rtJada11 l'"r" «i,'An1.~r l(•I uliJetlvqn",(l]) 

La1 m•t•o ~r11erulPa 1u~ g~ d1~orf•11 ••t•l•r varfan 

p1rt~dlcazt11t• •11 l·8•• ~ l• ··un11ttrtr4rl~n que '* l• Ja al ~bJt• 

tivo 1 pQr lv qu• 1tt1 •t•l·., t,.1.,urul liir \;O •llot•nu, i¡u• Jl•rmlta la 

tor J,1 q~o 1·•~1·~1'l" - l•ij l'•Jlftlu"'• •• fY•~• Jertr 

q~• "ton lo• ltn~•~1wfi'··• 1·•r~ lft t<1m\ ti• le~t,tun••" (14), 

4 tr•v$• 1• ~1140 u~ .tJrlie • •mJ•le•Joa y J1r1etlvo1 

hao1a tl obJettvn -" •1t~-r1 •• rir1 ¡u• r~(1ut•r~11 •lt.P·trf0 1 Ju1· 

IOft \in ln1trt.1111Pnto ·a~• •tt 11.¡ "1"'1 ru •l t•rlterJ(1 .h· l~n• r••J·on••• 

~111 41 (r~a, Y•rf~11 e,•hlt~hlrr1t~N•l1te •11 11 lndtttucl~n. 

lhr•rtt11t• a l"• J'r''"ttJ1m1•tito11 y 11•t•••• 1 e1t1blt• 

c1r 11 ••n~1~n1n ~" rC~111•p ,.,,otrr1ur~• ~n 11 ratt Jt or.1n1 • 

aaoldn, 

(IJ) lbld,toc.I~? 

( 1~ > :·oo 
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!l pre1upue1to •• un plan de accldn (expro1ado rr

•nancleramenta), por un pcrlddo do tiempo determinado, deatln~ 

do• controlar y roduclr coatoa y qooto1, y a Informar en t4t 

mino• do reapon10bllldocl do ¡,. oflcl~ncln oper•clonol en lu

di!erontue .iroa11 e• por lo mlen10 un e1t4nd'1r de C'Omp.1raci6n

cuantltat lvo entro lo rv•lludo y lo planoado, t:1 Importante 

que el •i•t,.ma pro1upu"11t.sl eoa t'J.1 xihlo 1 .,d.1ptnbln a loe --

cambio1 del modio 1tn1ld1rntu, conttdl.1lilt,, ('ua pormtt-t 14 tomn

de d•ct11oncu y 1.¡ue motivo .\l ¡1t\r1:ton,,l. Du tu1t11n ~11r1tC"tarC.

tica1 el l l•m.,do Mpnuupuuat o h·H•n ("ero". t'• "1 quo <'Uf'nta •• 

con tod-111 y e1td., un.t l1ct el l1u1, 

[1to •i•tvm~ ~·un me~i<l r•~r~ 1~1Jbr ld~ntifirftr .... 

v ev1lu1r eflcairnente 111• 111·t tv1c1,11ftH• ;· loe protJlem"" corr111-

pondiente1 a ~at.111 (liif•\ 1¡ua la r>•rrce1t,n pu~11a tornar d11tt•i•io.,. 

nea, dttc•idir I'-'• mndlil,·u rHH"f!l11arl'1M ¡1,;,r.1 r,.•olv'9r lo• proble• 

N• y ••l<¡nar y •1)ruvcH·h4r loe rr-eur11H•• { lli.un""º"• T'rntco1 y 

Financiero• ) do 1• ln•tltuoldn en form• ~r1~a1. 

Siyu1t•n11o "I l1H11.'"ªº ••tmlni11t r,11t lvn, .,.., t lttn@ una

Njor vi•i6n d" 1u lttip11t"to en la pl:rnt'itr"ll'•n y fin la urqaniza

cldnr por t!llo • r.vntlnuaddn en prr .. nt" rl 1lqulont• .,.,¡ue

ma ( v1r cuadro o ), 

P:l puaupuulo 6.te .. C'MO •I UM f 1 looot fa b41 leA• 



CUA ORO 1 

r:L ANIACION PPTO.hU CEllO !VALUA!! 

llt•bltur ldtnllllur v ,.,. CO"'P"'' ti 
pl•ntt , pro· l1.1•r d•l•ll•d•mtl"lft Pplo con ti 

•'•"'"· tod•• ''' •ct1w1d•· pl•n ,.,.. 
1'11•' lu eb¡t• dfl. 1upu11to 

Alttrl"l•t1w•• y ro•· 

tot "'1tr•1•r101 p l •n 
p•r• rt•l11•r 
pi •nt 1. 

101 dt 

1 r 1 
lltwllltntt 



.. , . 
~· planeact6n y pre1upue1tacl6n cuyo conjunto de procedtmten~ 

to1 H muy fl<•Nlble, yo quu u puedo adoptar a loo nlC'Hlda. 

dH upodr1~.•• <lel que lo ut 11 lu, doblóndolu conc••l.r ci1r• 

ta thuc1b1l1 1h,1 rn •u or•1111U4t~t6n p.Jr.1 •Athf.tc@r l.t• n•ce -

aid1de1 ~· reovlvt•r lu::1 J'f(1hlc•''"" q11u f'llt.H1cn var 11'r •n form4 -

•i9nir1~1tiv4 ~11tlt• c·~J., Jrt•~. 

f~t?lHrnH':.t 11., p•1·< •I ,1.u ,¡uu un la • h:t1or Ac· 16n de .. _ 

un pret•uput)111to an 4n.1l 11.1 •"1 11t-1 .11 l• Lu ,Jtat lnta• tunrione1-

o •ctlvll14d~• 1¡q.:i • ., 1f$ll•r11 llt·V4f "c-d~ü l•;lf.1 ttn¡11.1nt4t n po

ner •n nt.trd1<1 uo 1'fi..•1r.11u, 41jÍ ·'tllH) 1.-tll' .1Jtttrn4tíva1 que per• 

111itan otitttnt!r ti'l rtt•i~lt-• f11 11L·!!e'l1Pt ,.,,1t·11 .. {a 11t:1 h4,·11 un et1tud10 

C'Clft,>.lf4t1VO <1CJ lüt:i l>t"flPfl1'll·~ !¡.1t'I li. Pl)turhffÍ,11\ f!Fl tt1 ('¡'ll{J de 

alc1n14r 1~1,·t.tl o l11t.tl•1,c:ii:tn l.1.11 "'"t"• ti 11lh• 'r 10111 co•tOI• 

<"Orr••vondlt!ir1h•1A "1'1'11.1 , 1•11, f."!1 tt•t~ •l!!tt·fll• Jet ,,r~•'-'J'U•• • 

ll<"idn litl t.11•' ¡11t~Ll .t1•t lVi,11,fr~ 1fc•lltth stf'!I •<ttict 1-h• 11 yn 4nj' 

li•i• 4fl1J4l \111 i'Pi;tt(•• y fr.tt1•1t:t1141 1111r11'1{11, '9t:I fá•J111fl't• do•• 

Un• plllrl\t4C" l~f1 stf ti~.-u, \ 11 1¡•1a :t t 1 :tV41t ,f., 1 N t 11t Cln-" IH fttVill 11• 

t"Ullq:ut•r , .... .,,l tilliJ ~ ·1 11\j VPt .,. ljH ftH~tUo ""''" lt;o-n1r .... 

la 11.1l>P&1tt111i1•1·l611 l la t>J•\ lttilll'!f1·t1~f1 tot1l, ~(,.11fll~.uufo h.l-9 • 

obi•tivo11 ,.w, l·A•" "',.* ~• 1~{11"1• ~nlr• 1·1wní4nl•1lo. 

1!'1 ¡•rllt'ctMO .1. •hl•llUl('lfln ...... l'flJllllUJ'llfllltD b• •• 

••cero ('OOll•ttt .,,, l1hmt tflt':tr ... 1,¡i1ctlr• ,1., lte ... •1•1~'1 V •n ttlJ 

1Ulcarlo1 1t><JJ'l "" ''"'"~ •I• 1,.1~·rton,.I• mo1ll-ntt1 un •nAll•I• 
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de co1to/beneficio, Ante1 do pa1ar • vor en forma 9ener1l 11· 

proce10 que 1i9ue e1te 1i1teme, •• deflnirl brevemente loo do• 

pa101 b41lco1 en ou elabor1cl6n1 

a) Preparación del roquete de declol6n1 anll11t1 • 

y ducrtpclón do tml .. lao act lvl1lddu exlotonte• o nuuvn a• 

Incluir en cada paquete de declolón. 

Un P••lU•l• d• a .. c1.16n ... ul dOCWllúnto quo ld•n 

tlflca y clucribe una •~tivldod oopedrtca, du m•""'" <¡uo H • 

pueda 8VilU•r y c1'ulflC4r de dl'U ... rdo l'OO l+lM t1em.(e ;td lYld• • 

d•• que C'C#llpllon por otJtonv1 h>• rtH'ur101, l:':ntru 14 lntur ...... 

•acl6n •A• oobreull•nto quu l'"'l'ºrclon•, enc<1ntumo• lo 11-• 

9uienU11 

• Obj•llvva 

• RHponublea 

• Conaecuenclu qu• trae el no adoptar 1• act IYi• 

dad propue1t1, 

• Medid• de r•ndl•t•nto, 

• Otrn alternallvn el• ac:ddn, 

• COI toa y t..nef 1<'101, 

• Dlatlnto forllu l"r<> llevar a t•alm la •lalle••• 

funcldn. 

bl Claalfle•~ldn el• 101 paquel•• d@ d~~l1ldn1 an4• 

liai• de coito tt.n~f lclo, 1 f In d• evaluar y •• 

cl11iflcar loa paqueteo 119dn au ord1n <M U.po~ 



·"······ dt IU 
•Ptr•r 1ont 

"'"'1" 

• •11 .. 

tanch. Pera una 111yor clar1i1ad a tontinuaatdn 

Pol1tocu y 
1uput1to1 
prttu pu111tr101 

c•d• ut1w1d•d 

P• r • t I 

.~º 

Porm•• yn1wele1d1ftrente1 
d•t1f1.1er10 p•r• rt•lll•' 
r•d• ut1Yld•d 1dtntlf1C•d• 

·~ d• '" • 

P•4utt11 
dfCllOflOI 

Jtr•rqull• 
n•n <101tncon 

unto 

Aft•llllldt •"t1c1dtnte1 PrtP•'•c1on dt P•4wlffl 
._. ___ __ 

orl•"'''''" dtc ''º"º' 

Ptlfl A. Prhtr. td. Li"'"'' P••· U 
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k contlnuacl6n se presenta el proceso que 1lque la• 

1laboraci6n de un presupuesto base cero en formd re1umidat 

1) Deaarrollo de los supuastos1 definir la estrategia 

101 ob)Plivos y loR line~mlflntos con~ern1cntc1 a -

la dlrcccl6n y a los propósito• do la Organiza 

cl6n. Como se vi6 al principio del cop{tulo, e1ta 

taroa ~" r~alt1~dJ (•Or el nivel dircctivc1, 

2) A*iqnar 101 centrc1s Jo d~ci1i6n1 A1iynar 101 Cen • 

troa do roapori1abtl1d<1ct prt!1u¡..iuont1tl, t1tre4 qu• l• 

conci~rnu al deJ1,ut.snit•ntu du Contrnlor(a, el cu•l

•• 11poy.1r.f "" •U 1tatrmn cfo infor"1nci6n (Contabl .. 

lldad dn tootuo). 

J) An4liai• dn luM <'unt1u11 "" d"f"i1i(•n1 rl r"•f'On•• .. 

ble de "·~J.1 ~-'"ntro .1n.tllti1r.i 11u prt:>&u¡n..h"llflo P•r •• 

ttendv d~ 1l11 nb)t<t Jvlrn y n1ut411 dtt A:r@.t, C\1;1 0 re 

ault•do 1nr.4 t1l <In V.!lTl411 lut1111 <1u .1ltrrn•t1v4• 

eon evht4'nt.,• n1o)nr{.:tM .-n ('U:rnto" 1., 1Hretrf"l6n •• 

jer•rq1J11"111.1 dtl ~•tu,,rto, ~ I• d111~tnu<'16n o"'•'<" 

•1i9111C'i6n if,, l'Pltl'M y ., lit .,11m1n•cit'in do fJ41to1-

ln~tll•• V dupl1r•doo. tn ~•t~ P••U tl•n• luqar • 

la ¡.,1r•l'Uli:"16n 11tl lo" l'·'quf'tttM t1 .. ~~t1111orlc1•. t•r•• • 

•n la qu .. 1ntorvlen1on <'<>n)unt•m•nl• PI •ru de C'OJI 

tralorC•, I• Oin<·ellln dtt FIMn111 y el C'onoll4 d•• 

Prnup11u•o1, 
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41 Rev1116n y redi1trlb•1cf6n do lo• recuroo11 cu1ndo

•• a1iqnan 101 fondoa prov•n1ttnte1 de 101 inqre101 

•• hace a t rav•• c1fl 1 rom t t,. i1• t•rt1•upue1t 01 pr• 

aentan~o c.hi.t 1e11p(ir.!l·lhl• >t.i« 1·i1ru11<1erctc:iontta de 

laa p1 lor1d'1,1e1 i]J" ,, MU ).JlC"\11 aon v4llrl.t1 para 

que .1 •u• .1ct 1111.fa,1•• l'I• lcM '"' tqn•n lo• fondoa 

•oli(•tt.\do•. l'.t1.t fl4t o, t11 tornl.\ un eu.Jdro !ole lo• 

c•ntrt..11 ,1. 1 "''l,¡,11;1.1L1 l h1tJ y •ll• rr hlr idAd•• lo ..... 

f'Y•l Jn!lrmitu c.t;~,~t <V1t·'I J,,;1 y h•«•r 4111,Jn.•H•i«n••· 

11) Pr1p4rtti...· ión dt! l ¡1t r•lt\ljhlt!•I' t \fl.lt i 1r••lj(l\l•tt (JI ••• 

pr•pari1n ., p.trt ir (1.., l1h .1•,,11tr>n•1 1¡úe t<.tw.ó el Cu 

"'t t. 1 • fl 1 ~ t' 1 !' .1 t 1 ,, , 1 l '' 1 Jf ' l 

f,) t::va\1H<:l•"·r1 ,1st 11 • ~t=tf'1Jí'\(·n; •d 1it1t1,1'tl.t 1~r"'H irá .. 

tr•• t tpo1 1111 ...... ,111.-(•1"1n1 

1) l• tr411i~ao11Al •v•\l1,,·l~'' t1n~n1·1•r•1 

bl f,1 11v1n1·• 11 itl 1'" • .t. }:u '"ll •Jo"U ,,. t r1t'"'º ar•p .. 

C'•nt r ()1 ~t• ,1,(' l • l ,··rl y 1 

col Medir •I "91n¡:.~n y r""1"•"t IVl•l"I de 0'11 l'•ntro 

l1'I roete o d•~lllón 

t1t11 •tl•t•n• l1.11 •hh' •fh•r •l "nfreht•r 1Hu1~~0-

n•• d• rArll1(1• t":\l'lh\1¡11 1 , <·'"'º lA' •111• 1a• vh.-.-t, ahur4 l y tl•· 

n• di1ttntt•it l'º'•f'IFl4l11• lhht1r•flt•• itl 1ut .. "'•' 

· lo• l"''l""'"' ''" 1l•~11tón •• IN••l•n 111.-.dlfte•r o 111• 
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al111f1caolun••· 

• In oualqul•r mnm.:1.t.,1 ~P t:it>.it'O rre1 "'"' ~-(¡urt•t 

41 decls1Gri J ~rli fL(Jt')'1,u,1 1 r"~f!lllUit ,1 •~tlvtJa·.1•• y 

1ft1Jirloa en ~~! -~1~1·•'·•~ ~1~~~~-t~a ·~ 1~ ~lael· 

rvnrvr11• " lvo ''JUl l•,;, ilt-• 1 rl-•rl.h.tr.tt, 

•La tlrorf'l~ll •l1111r.r11.! .• i,;. 11 \1it·11•dt1t1 t<J11~uttvu• 

111. lf ., f¡ • r ~ l 4 ;. 1 r' 1 r"' , ¡ •1 .. I'! t 1"' 1 '\ l f, :J 1 1 t .1.'t!.11 • 

•• pu•4• cor11tit.ulr tjh 1"1ur1.;,¡, 11.ptf·•"'""' 1r~··t~,·,, 1·•r• 'llil• 

la Plr.,rclf11 fJ••1-r•l ;1r 111.j pi' . .- .. i •. 11~• 11d1'11 f rlfill!iiS " f,·,e t•• .. 
blo• 4•1 •Q11~ -~~1~11Lr¡ 

l) ftttVltiilt,n ·!ti l~-¡:1 ..t•4\ 1.,~, ·" Jr 1 ¡q11.-.,.,~1f11 l-1r"t-•'-" el 

(
1 rl1Cl'I" Jt• J•lttf1r,.,•¡'1, l irJ-:!,•l·••f!\1r1cl~1,, Í"f• ldtU• 

na1 tl'-'J>f'o:il ·t1''• 11.111 l"il1•tc;.si 1,. J111t'l1tvnr• y lttt 

cl1.11f41.'•<'l1ti4¡11 illf ¡1i•l4"t; t"•l••r *"'' \lttlt '-'"f' •• 

tth"1~n. 

~) At•l1&\iorl\t"tf.n ·h 1·r•1111jJ,Jl;lJ1:\•" 1.,1r1111td til "r,., •fl 

cur•o. ton r•m~IQ• 1 J•rlnrlt•1aDt1t~ 011 la ~t•r- • 

c:l~n o 1•• r.-·h1~~1t>t;"'11 '" \ .. , f1'11•'""• ill!I t·'.t•l•tt .. 
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4denti!icar y evaluar rápidamente al preparar 101 ~ 

preaupue1toa y planes do operación revi1ado1. 

3) Presupuesto variable. El preaupueato ba•e cero 

constituyü una b~se p~ra ~etablecer técntcaa de prf 

1upu~ato variable y Nirve p.\ra identifirar la• 

acciones t•spec!fkas de la Dirección, a fin de 11ju1 

tar laa opcira.cinnes y m~ntcnerlas dcntrn do lo eapt 

udo. 

4) Poor9antzac16n. l.oa 1JrtHrnpueato1 y plan@N d• ope • 

r1l"i6n 1u pue<!t•n n1vlN.1r J>.lí<l confrontarloiit 1 101 .. 

c1mbioH cwurridos ._.n l.\ r.1tructura OflJ·'nitl'lcional. 

Jndi1~uttblrmcnte, nn eólo la ~l~n~~~l~n @• india• 

.pen11ble pnra la hurn4 m.1rr·h:t (fo lJn<t tn~t 1tu·~1c',n: i.h•hn <1e •xi• .. 

tir una vtqilanc-14 nportun.1 y pt.~ri61!te.1 do lo• ft•n(1m"'noa que•• 

ob1erven en 14 rf'.1lhl.1d y 1¡uo nhlt11u1·ri .1 ~fectu"tr r•H·t1ficacio· 

ne1 en lo• pl~nus r;rt11in~lcs. 

Stn lu 1pr .1 th1th11 uno tio }p9 tnatrur11•ntPt "''' idd -

neo1 p.trA ello f'S Pl t't>nlrol vnu1upur•t.1l. F.at" pre1enta do1 -

11pectoa1 

a) Control ~n I• l••o d~ pl•n~•~i6n, que Implica la 

utili&•ci6n corr~~t• d• l• inlurmación hiot6rica 

di1ponlbl¡,, 1u1(111r 1011 po!lltblP!J cur101 Jtt AC'C'!Ón y• 

lftlflr'Cll'n~r y 1lflfintr 101 pl,.n~,. ccin 101 i-u.tltt• ••· 

lor¡rar4n 101 •bJl'tive;• de lo lnol itudtfo. 



b) 'ontrol en la fase de ejecución de la operación, -· 

ea decir vigilar quo las o¡mractones reales ae ---

adhieran a los planes nprob,1dos, par5 lo cual ea d,1 

bo trabajar en tres fascsi 

ll De coordln•clón de rccur•o•, 

2) Evaluación do loqro•. 

)) ~etroalimcntaci6n. 

En el primor punto, el del C'ontrol en la faee de •• 

~laneaci6n, •• tratar& do cnn~entr3r rn loR supucato~ que &ir -

vieron par4 1., clnbor.v·i611 dt> loi:1 pl<rnttn y por onrtt" d~l preau -

pue1to fln.1lr 1in t•n:h'1rqri, nut~ trab.t)n, no dub(• 1r.r de compe -

t•nci• d"l &r~., d" ¡ir~ll!u¡·~11.•nt o~. 

R,·f~rr.nt e ,, 1 1:1e.¡undo 1'1mt <>, fw rom~nt1trii brav~monte 

111 tare•• quu pt"rmlt ti.in lltw4r" r;1bu un bu"n l"'"Ontrol del pr1 

1upu••to. 

1) Coordin4~ión c1e 1·~1·urR1ln1 nn Hdl&m~nte tmplir~ ~l -

otorqnr lP'I UH"ur"C"l" nrct•11trtrnt "("a'h .irf'11, •ino -

el proporcionofrf!l.,ltiN rn rl rrn1ff'f•nto .1.hw1a,to y rn la 

c11nticht1 •oll1'it<'ub1 lUt111iiP''(1, 1·pn11t1ntt'iti,.nte "fli etc 

be de rRtlr rttvh:Jtn,to rl l'l'"'n1p11rtlit<1 ('" t"''\cfl\ un,1 dt' 

e 11••, r'<'n t=t l til> )f't o {11., "1rl~1_t.H lo \ ttU<t nl"<'t'N i<hd«='• 

fP3l•1 QYQ d•~·~r\r0n ~ \~ rtan~~~l~n y ~1 mi8~0 -~

tl•mpn do lnf1>1""·'' 1fo rilo p,,,,, 1n.1 futur" rrm1Jdfl .. 

r•~ld['. fnr otr.• pArt''• 1u1 f'llltllr,, rtn C"ont1tcto ptt -
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riódico con loo reoponsablaa de loa Centro• de de

ciaidn para informarles de loa recuraoa de que han 

diapueato da acuerdo con lo proqramado aa! coma P! 

raque expliquen lao de1viaciane1 que hallan teni

da, 

2) !valuación de 109ro•• eot~ C••• normalmente •• lle 

Y4 •cabo RL6dianto }.1 1.1til1zac1l~n de lo• método• -

de an(li•i• Cln•n~l•ro y la detarminación par me -

'11o de comp-'rill...'101uui crntru lo real y lo pre1upue1· 

tado. !Ja polhd h.tc1r ¡>0r ()1v11llone1. Direccione1. 

R1.&bd1recc1tm••· etc, ••í comu lJ<•r Centro• d• coito 

out 1ltd4d. l'Un todo .,1 de•tJlti•d 1¡u• ••quier• o .. 

r•qutera. t:•t.t• v4ifltH'li1nt:r1 l) <hftt11ncta1 id1nt1· 

fican 141 .iie.tN 11rotJltHr..t, .:uf ct~ma l.t• opor•~1one1 

•fic1ente11, Uria vez 11t1te1m11;.1,f.t ¡1•rf1tctitmente 111 

vari•cionttl y 101.'41 u.it,1.:i11 li11t t'4111"1ii, •• deb•r4n • 

d• tom'1r 14• "'ttlllt!.t• .-c,rr••·t 1vi1111 º"'(·1•1ri11. En -

tr• lu• mlllPdi.•1 11 lJt tll1ilr, teru•"'o• los a1yulente11 

a) P14tlc41 dlrtt•'lA• nin lo• r•1ppn1abltt1 y colabor•dQ 

r•• d~l 4r•:t tnvvluC"r••h. 

b) 4nAll•h <l•I P'"l"•t• 11• Jo«l•l«n y ou cl11lf!~•cl6n 

e) Anal 1• I• 1!1 <'1'-Udt>fl .. 

di Auditoria ••b>11lotul1v• 

J) "•troall,.•nl•~lón1 on t<'<lo ollt•,.• Hta parte•• --
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auy laportante Y• que r•r•lte una eorreccl6n y con· 

alderaol6n do lo que •• o•ltl~. 

Debe 11r tanto a 111 ~·r•on11 qu• •J•eutan ~o•o a 

101 que 4111ftan la a11,n1cl~11 Je r•~urdua, 

t1nal&•ntt i•L•m~s J• reaQr~~r itij' el ltntr ~n butn 

1l1t1aa 4• ~ontrol tiroauru~•tB1 n~ ~# aC1 1wo ~11 •u•111u, 1 que 

coao 11 uh& t1•rra~1vht~, r~1u1•r• •- ~•nt•ni•t•r1t~, S•J·l•••nta• 

e1dn 1 ac\u1111act~r1 ¡1~rttJ1~4, J••r~ fi~tr~ tuJ,) •14• •• aJ•cuo 

a 111 n•L'fitllll•ltu ,h le. lt1.littl1.g.•tln en toJ11 •··•1111nl·J, Jfl.rii lu 

eual h'~ 'l~• e~t~•r uu rl••ll·tlt i3J, M•ri~tlr. -J·•rt~ ~•rer• la 

&rea, 

La br1•nt1•cl(1, M•~ uh -trijt••l•nt~ d• -~tlvtJa4•• • 

ntc111rl1• J••rA lltv•r - r•~u l~• tl•h~f f ~~· •4•lni•tra lvt 

•1dto1 n1e•••rlo1 I'''• ~~ r·,~rJln•rtfq, l•t•f-1h~n1~ 1~• •• t~ 

•u• d•b• ti•~~r••".(l~) 

fj J·ar •llP 1~~ l- ••tr~~t~r~ •• 4•t- -1•t''' 1 1• 

••tr&t•-1• Jt la loptlturt~t1 1 1 •u ~•llv -~~l•~\- l '·~ \tfhO• 

lo1f1, 

a. Jtr# 1w• 1- rri•ol#-~llh d-~• •1•Jt~r•• 1 l• ••· 

'r1te1!•, r•r1u• tn tilo •• ha flJ•do •l tu•I·• •I 1•• •• ••lt• 
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f• llegar, y para ello •• reqÚleren loo recur101 y activldade1. 

Se habla del medio ambiente, porque e1te Impacta • 

fuertemente a rl1alquier eatructura. ~n nue1tro cn1n. debido -

• 111 condiclone1 de eot•billJad que prevalecían•• contaba 

y cuenta actualmente cnn una e•trul:tur.t rf1Jida; 11n emb1rqo 

ant• loa r!Ípidoa can.b1u• l•<J.tl•• y de n•r•1ldade1 del rnerc1"10, 

H ha vl1to que lo utruetuu exl•tent" rotuda la hd11l1dA<J • 

de l• Inotltuclón pua ha,·or rronto al n11d10 A1T1bl1nle cambian• 

t•t no hay una lntu,11.ic1ór1 l!J.cu.tl1.i d• 101 •1fueri:o1 departa• 

mental•• y •• 1·e1pundo c0n dl'Jm.11l1dai lvnt 1tuct y púcl efet:t1 

vidad. Por lo c¡ue •• l'•lf11.~luy11 1¡11• l" eatn;(·tura del>• e1t•r 

orientada hac1• el uxtttrlc:.11 ,!n 14 ln1t1tu1..-·1611, •• \_1«ti:1r hac1•· 

el mercado. t'in.tlni ... ntu. »• h:U1l• \te l<t to.·noh.11Jf•1 41 r••pec

to, d•b• conei11erar•• •u tn•p\.'rt4nf'lil •n cu4nto • 1u 11flp4¡,~to •o 

101 1i1temlu do trd··•)o, y.t tltJ• '" l1et.u ~1• 4•unlll1er11 la ory1 ... 

ni1.tci6n dt1 t•l•ntl)• ln°tn11nu•r11t1vo1, técn¡¡:;o• y humAnoe) ••• 

peci1liz4du1 y 1!@1 fl1J)o dtt tr•l·•}o cun •1iu1i•o d• etiHiV\ltll, •1f 

como el prol·••(' 11.- u1t•qraclü11 y 1u i""'llCto 1tn l• ln1t lt.uc:lOn. 

Por lu ltue ut ••t lttúi, que ••t 1 J•b• e1t1r cu1d1do· 

Hmente Hl•cctvnod• •n <'u•nlu • '" hcl ll·.l•i.I de ll"plantael6"· 

•in cauaar ftlucho efecto en 11 "'(iral de l<.·• •1t1pl•1d1J1, 11( C"O•• 

mo en un apoyo •I• la nlUt••ll• unal.• 1• 

Una VII C"tJft.fOt•liu1 lt•• tr•• pu11tv1 1nterivr11 11 • 

h•n fi)•do ya lu ~•01 nwcuor111 pou nuutru rro~>61lto. Cg 
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mo •• pre1entó en el capítulo anterior, la lnatltuclón cuenta

con una e1tructura glg•ntesca que dificulta BU coordinación y

principalmente au control, ya que no re•ponde de ninguna mane

ra a un planteamiento administrativo. Por lo tanto, a conti -

nuacidn se 1uqiere una nueva eatructura (ver cuadro 9 ) , la 

cual e1ta boada en laa coracteríat leo del mercado (qeogrlifl

camente y por 1erviclo requerido) y en un aqrupamiento m•h 16-

9lco da actlvld>deo que faciliten BU coordin•clón y control 1u 

cadena y unidad de miindo na{ como el tr.imo do c<.mtrol aon mi1-

reducido• 141 tuncion•a qondriL·aa de la1 D1v1atone1 1or{an1 

1) llivillón Admin1atrativa1 l'r .. t•r 101 18rvlclo• In -

t.ernoa que r"qtdura. lA ln1t it uc ión, t.1 l•• como de -

p•r•onal, admini1tr4ción, ortf"tni&4l~t6n, •i•ltemiu, ]ur.1 

dico, 1ervicio• gener4lea utc. 

Z) D1vio l611 Do neo Comercia 11 llt en<ler a d iont u poque

no1 o medt1no1 qu~ requ1er4n ••rvlclo• banc1rio1. 

J) Dlvl1l6n Danra Corpor•tiva1 Atender • clionto• qu•

por 1• tMtJr\itu1! de rec:-urll'I 4u" rec¡11h.ran o m•n•j•n 

con la ln1t Atueión nec-e1ita11 de un4 atención ••P• • 

el• l. 

41 Dlvl1!611 ri11anu11 Mmlnl1trar f1n1n"1orall'onte la -

ln•tlludón, proporclonan1lo a t wrcor<>a la Informa -

cl6n ralaliva • la mloll'a y ~urupli.ndn con lu dlv11 

••• d11po11elone1 admlni1tratlva1 a que haya luqar, 
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CUADRO 9 

1 OIRECCION GENERAL 
1 

AUOI TOR IA 
COMITE oe 
PLANEACION 

DIVISION DIVISION DIVISION OIVISION 
ADMINISTRA- 8 ANCA BANCA 
TI VA COME RCIAl C ORPORAT 1 VA FINANZAS 
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A1i mi1mo, realizar lo• e1tudio1 de viabilidad ecú-i 

nomica que requiera la ln1tltución y apoyar a 111 • 

diferente• 'rea1 con inforll14ción tlnancl1r1 conta • 

ble. 

5) Comité d• Pl1n11clón1 Di1e~o del plan e1tr1té9ico1• 

la autorización del pre1upu11to de la ln1titucidn,• 

11( como •tender probl111111 oper1tlvo1 concreto• qua 

afecten el pre1upue1to y el control de la Olreccldn 

da Merc1dot1cnt1. 

6) Auditor(•• ~1vt1ión de 111 oper1cione1 de la ln1tl· 

tución cuidando qui •• cun>plan todo• 101 ob)etivoe• 

del control interno y YIQll•ndo que e•l•t• 11111 ada• 

cu1d1 protección d1 101 1ctlvo1. 

COlllO 1e puede ver, con la nueva 11tructur1 11 fiel• 

lita la Identificación de loa centro• de coito, deel1ldn, 1er• 

vicio y utilidad. Ad1"'41 I• cOt11untc1clón •• h•c• mé1 flulda,-

11 1x11tlr un lenqu•l• y ob)1ttvo1 c0111Jne1, Aalml1mo, 1e •••• 

ob11rv1 una de1c1ntr•ll11ctón de 111 funcione• que no requl• • 

ran apoyo, c<0110 una c1ntr11111elón d• 111 1ctlvld1de1 olava, 

Un1 v•a definid• la e1tructur1 9eneral, •• puada •• 

proa19ulr con l• cone1rnl1nte a la ~ontralorla. lA encontrl•• 

aoa ublc•da en el t1rc1r nlv•I J1ade donde pu1de tener una 

vl1ldn panorlmle• d• la operación d1 111 dem•• funclone1. LI• 

or9•nl1•clón propu11ta 11 I• 119ul1nte 



101 .. UCIÍM 

"MA MC 11 U 

CUIOI Y 

uau,UUIOI 

COOUH OI 

..... 1' 
IYllUACllM 
1 DIAUllllC , ......... . 

l-• <'0111unlr1r16n no pr .. ontl problo11101, yo •¡ue al 

tenor rlarornente e1tablocld•1 I~• lunrlono1, •• "''" dlllc{l 

qui H prounhn proble1""1 ·1• fluid•& ''" l• lnform•clón. 

1 fin de ••Jillur un f'º•'O mü l• '''"·'<le <l•rl1lonH y h unl • 

da~ de m1n'10 ••ni oblar• nu~vu•ent• 11 nl•t Ir uno d•flnlcl6n 
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en la deecripcidn de eua funcioneet 

CONTRAI.ORIA 
DESCRIPCION GENERICll 

1) Eetablecer, coordinar y m~ntener el eletema de· 

información flnancler~ da la In1tltuci6n. 

2) Oeearrollar e •mplantar el 1latema de control -

pre1upueetal de la Inetituclón, 

)) Eatablecer y mantener un adecuado o11tama do •• 

control de loa acllvo1, 

4) Evaluar e informar 1obre el avanro de 101 pla • 

ne• t(ctico1 y do operación tlnoncl.ra de la•• 

In•tltuclón. 

5) Reallur lo• .. 1u1!1c>1 fln111~1uo1 nquerldo1 PI 

ra conocer el poalcionamlent1> de 11 ln1t Hucldn 

en ol mercodo, 

Dl:SCRll'l'ION r.SP~CIY!l'll. 

Información f1n1nc•turo, pr,..u1•1 .. to• V madldn· 

do control do oct t vo•, 

2) D•termlMr 111 fUl'ICIOn .. 4 tl• .. rrollor por t'ldl 

departamento, o! «umo utobl•c•r loo Obl•I lvo1 

y meta1 t'urr•1ponJ1ont"1 ttn \'Uordlnilrlón <"On •• 

101 rHponubln do loa mi•'""". 



CoM1b1i1d..i 

OtftOI •I 

• 111 • 

peuona1 y el d• 1u1 promocion••· 

., htabl•c•r y 1uperv1ur la avli.cactón d• 101 rt 

qt1tro1 contabl••· u( ro1T10 la pnpauc16n d• -

lución. 

tnform•11 ••tadl•t 1!'1•1. 

•1 Cgntrol;ar •1 pt'•llpcio1t•J u1u1tl llit la lnU.itu -· 

C~Ófl, 

Co"'•bil1d1d 
dt (0\tOl 

Pot .,,., 
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DESCRIPCION GENERICA. 

11 Integrar el paquete de información financiera -

que requiere la In1tituci6n para la toma de de-· 

ci1ionee y el cumplimiento de au obligación le--

911. 

2) Realizar el reqlatrc• de todu la. operacionu -

de la ln1tituclón. 

)) Determinar loa coato1 y boneflcloa que qenera •• 

cada Aroa d• la lnlt lt11dón. 

4) Verificar la adecuada contabilliacl6n de la1 

oper1clon11, a1C como que todaa 101 partida• 

e1ten r•fl•l•d••· 

oisc~IPCION E&r~Clt'lt'A. 

11 ll•qhtur <>portunamonto todu lu operocionn. 

2) D•tormlnor loo cootoo y trnne!lcloa detallado1--· 

d• toda la ln1tltuclón, tanto p<>r contro do coi

to, ut 1 l ld.-11, duc 11 l6n, npoyo, como por re1pon • 

11ble de ob)•ttvo. 

)) V•rl!Lcar la adecu•~• rontablll••rlón de tod11 -

lu 01J41uclonn. 

4) Elaborar to<.101 lo• lnlor., .. que men1uolmente re

qu leren lu autor 1d-'<I•1, 

'' Preparar loa 11tadoa financiero• de la ln1titu • 

e Ión. 
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6) Preparación de reportee, lntormH y declaraclo-

ne1 para etecto1 del pago y llquldaclón de lm -

puHto1, 

COSTOS V 
PRESUPUESTOS 

E1ttdf1tlc. 
t lnlormulón 

utll•I 

. 

e o n t, o 1 

pr • 1uput1t•I 

O!SCRIPCION GENERAL, 

1) Conocer In n•euld•dH de la ln1tltuel6n y••• 

2) Ll.v1r 101 1i1to1 .. 1 da <"Ontrol pruupuHtal, 

dad• fin d• t•r>nt>cn IA )uot 1t1c•d6n, oflclton• 

el6n. 

DIRCMIVCION rsrrclrtrA. 

ll llevl11tln llu lo• 1u~uHtO• •'• vr .. •uvutaU~ldn··· 

21 l'ropon.r "111001t1~.,·l<>n•• • lo ¡mllttt•u 11rHUP\j 
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eetaln. 

3) Apoyar a la Subdirección de Planeaclón Flnanci1 

ra en la elaboración del pre1upue1to anual, con 

la lnrormacl6n que 10 requiera Interna y exter• 

na. 

4) Informar a Te1orurCa la dl1ponlbllldod proyect1 

da no ejercida do rocur101. 

5) Identlflc•r l•• nu•vA1 o futura• nece11dade1 de 

h ln1t1tucl6n. 

pue1to a I•• d11t1nt11 4r111 y 1utorld4d•• cO•• 

que •• •Jert'IÓ ,·ad• uno. 

8) Elaborar Htud1u1 Jo <'vato-t•enetll'lo 4e 4ru1 -

potencia In. 

CONTROl 
OE RIE!iCiO!i 

control 
df 

control 
d• 

•Ctl~OI •d mini 1t r•c IÓl'I 



- 115 -

DESCRIPCION GENERAL, 

1) Vigilar el cumplimiento de la• diferente• pol!

tic11 exl1tente1 en la Inatltuclón relativa1 •· 

control de rle1go1, 

Z) Apoyar a el &roa do Or~anlzaclón y Siatemaa en

el diaeno a implantación de 1l1tumao de control. 

DESCRIPC!ON ESrr.cJFICA. 

1) latablecor 111 medida• de control nece1aria1 •• 

para la1 invera1ono1 en ac:c1one1 y activo• f1•• 

jo1 a fin do que eaten amparado• 1uficientemen• 

ta. 

Zl Dhtribulr en coord1nar:16n con la D1viaidn de• 

lanca Comorclo l loa O<'I lvoa f 1 ]01 do la In1ti • 

tucidn. 

l) Conocer 11 11tuadón actual y pouliilldadu de• 

recupersci6n do los aC"red1taic1o• c~uc Rff enruen-

tran en cart~r• vnncida. 

4) Viqllar la 1ltu•d6n d" lv• <leret·hoo roportado1 

en l•• 11qu1•nt•• cue11t~11 

1505·02 Otro• adnuJo•. 

1507 Deudor .. por <>!"'radon•• •n tramita • 

da ra9ul1rlración o l1quldaclón, y 1nall11r aua 
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1>01lbllld1de1 de recuperaci6n1 

do1, 

1601,- Bi•n•• Mueble• y Valore• Adjudlca 

1901.- P1901 anticip1do1, 

5114.- C11tiqo•. 

6305,· Cr6d1to• Incobrable•. 

SI JnvHti91r y anallur lu <IHviaclonu qu• pre -

••nten lo• dlferent•• d•partamentoe, por lo que-

toca a 1 .. metu quo H han CCl!lpromet Ido elcan1ar, 

EVALUACION V 

DIAGNOSTICO FINANCIERO 

ANALIS 1 S 

FINANCIERO 
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.DESCRIPCION ESPECIFICA, 

11 Ev1lu1r la utilización de 101 recur101 de 11 --· 

in1tltucl6n, • fin do conocer 11 altuaclón finan 

clera de 11 mlern4 y comporn1l1 con la ~omp.eten. 

el•. 

D!SCRll'C ION Cól'.~f~J\L, 

1) R11llzar 11 análl•I• fln•nrleru y 01tadf1tlco de 

t1nd1nel11, ontobl 11·1••1 y rHult ado• de h -·-· 

ln1tltucl6n. 

2) Efectu•r el análl•I• d• lu• ••1•~01 flnancl1ro1-

d• J11 •mrr•••• •n l•• <¡un IP tt•n@n 1nv•r1ione1 

a fin do vlqllu •u ''l••rod(•n, 

l) ~••ll1•r •I 1n&llol• d• I• •ltu•elón tln1nnler1-

d1 la com¡ .. tonda y •u ''''"l'•un16n ron lo ln1tl

tuc16n. 

4) AnAl1ur y evaluor l""Y'"''"" •1• lnv•rol6n "'" •• 

plb1 <1t1 la ln•t ltu••l6n, 

OkQ/\HltM'l<>!I llH Tl\A~AJO, 

El <liH~o. I01pla11t•~1(,., y "'•nl•nlMl1ntl• ,i,. 101 -

1hh11111 y rr··~•<llll>l .. ntllO .1 .. ntft> .1 .. I• ln•l ltu~lón, tl•n• 1"7f• 

objeto optl,.llar h •fld•neu 11•1 1>•rottn1l, 1lh1ln1r 101 d••· 

perdlc.'101 o ln•fld11nclu d• I<>• milto•lo1, hn1r ""''ou1 111'•,.•D 
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toa de control y loqrar una operación máa •flclanta, Para re • 

calcar un poco má1 au 1mportonc11, ba•t• decir qua 1u c1rancta 

impida y dificulta an mucho al <>bt.ner 101 banaflc101 qua vndt 

deramente le corre1pond•n a 1., tn1tltuctOn rnmo r•11Jlt1do de .... 

aua actlvld1de1. 

P•r.1 d 11el"\ar fü1ovc11 111t om-11 •• Job• l lev1r • •• 

C'lbo un e1tudio conhmtf.l rntr" l.t Dlr•C"ctón l1• Orq1nu:'1ClÓfl y 

li1tema1 y el O.partAmento de C<.mtrol hl1mtnl•tr•th'CJ, •1 cual• 

comprenda 101 1 lqu iantH I' .. º"' 

a} ldentlftc.tr 14• prlnc~q•4l•• ai:t lvld.:tt1••, rt111 -·· 

901 y coi>p<•nontu do I• <-1••r•c1ón. lv qu• J>41r11i• 

tir4 daf1n1r lo• übJet1v01 de •ontrol ralaclona· 

do1 con 11 actlvld•d a1tu~1odo. 

b) O.b.rA duntblf tudo1 I<·• pu<>• d•I ¡•r<>cno •• 

tudl1do, r•r• lo ~u•I •• oyudotl d• lpa d119r1 • 

aa1 d• rl1•}n ~· 11 11p•rlt'L0n ••t~~I•~~ p8r• ~o 

nor•r con m1yvr J'f t-fundhh,1 t<'•101 1<11 c-tMllp\~f\•n • 

te1 qu• lnter~L•n•n 

el rln•l11>•nle, •v•l•1or• •I llth>M l•nl•nJo ••PB 

Clll At•nCIÓn •n lo• flt•I ~ue te r1•1t•n r•ta 

q\le •• C"c.••t• ut\ wrror 1 voluntarlo u 1nvuhmt1• 

rlo ), ••' rtPo J•ttl t11'"''""'' to.Jp ,,••u 1nn•e•11 

rlo qu• htlflt1•J• uu trAMH11. 

lln •thblfqtJ rc•n •I ti•"'~"' fil llll•"'* ,1 .. 1 .. od• -· 
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cuar1• a la realldad, ya qua de lo contrario •• ~onvlerte en-

lneflclante. Por lo tanto, oe r~quloren evoluoclón perlódlcaa 

qu• permitan una oporoclón ordlnorl• tlufd• a lnrormaclón con

fiable, 

Entre lo• Mistem~• y proredimionto• contAb1•1 -

que •o roqutoror\ eat~blrcer cr1 ol dr~'~ ~1tud1ad4 lo mJ• pronto 

po•ible y Q\le at1om.4:1 t1t"lwn actu,11t·tra(1 <·0~1t fnu,.montl', e1t.!fn

lo1 1l<¡ulente11 

t•• 

1) Bl•tt•m4 c!e cnntt1lHlt<14c1 i'I tr.,v~• 111! volante•. 

2) !I 1 •t Olfi.t ¡fo lntf'rc:".1nih 10 •le ít'l'llftll4• "" pi• .. y 

tuero ele pl4i.a, 

) ) 511lrm4 p~ra t10l'U:f1l"Ot fltl •Id r•nl.irtJ 1nmedlal o. 

4) P r ocod 1m ttrnt (J• ite M.tt r 11 y 51H'lJffU Jtn, 

~) r rt-><>f.llJ un ""'t ºª clff llJ>tif .1t 1 v.i ,Id V~ lore1. 

6) rro('tt111mltrnt ()1 ,¡6 1h11t'IUH1l O ti• t1p,·t1ment 01. 

7) rroCtt!1tmtentu• 11e 1•ueto111" df' 1t(l("Ufttertto11, 

8) VroC'od1mtt1nt<H1 1111 othr•urnttHllf'l th• rr6dlto hlpo .. 

t•carlbl 4 r1tvol n~t·ton~I. 

filo• proc~tlll!ll~ntt'• cfrl>~rfo lttdulr I<> olqUl•n 

ObJet IVc>• y 1-'"I (t 1c.11 cfol l't0f"vcllml•nto1 el prg 

C'•dlml•ntu proptl\mctnt• 11tdw, $'J11t~l;l~e1ttnc10 l1a 

rupont4bl l 1tl111oo 1>or l>U••• o y 1 .. rt>rrMo '"'P'.! 

u• 1 utlllr.ar, d••rtllJl•n<lo ou tnrms de ll•nodo, 
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MANUALES ADMINIGTRATIVOS 

El •anual e• un inatrumvnto aJ~inl1trativo en 

11 cual •ncontraao1 la 1JrnttdnJ, ~ol!tica y ~rartdlmlentoa 

que le •l&u•n •n 1wa urf'.nnti"c1~n, ltr'"• ,Jt"Jf\rtamento, •te~ 

par lo cual un m"nu"l 3~ ~·>llVl~rtr •r1 uri lriutrum~nto Je comu• 

nloact6n para t<),101 ll'll u1velP», '/ª •¡ue .t,.,. 1.·unn\~•r l" lnrur. 

•acten bCalca n•r~••rl~ ftc~rr~ le l•• ,.,,1ftlcaa 1 pruc•dlmltn• 

rr!lotu, ubJ~llVuM y 1·ulft1c~~ 4•1 Otrto., ••• 

tructur• ori1nlt•~lun~1. r~nr1111,•n ~- l•• ,,., •• Jt1erlprtont1 

41 lul prlnett•l•• l'U••lva 1 1lr•ctnrlu, 

A•f •11•,1 1 •• J•~·rC11 •lalJrlr •••n~11 4t tr•• 

~AJO r1.>r C&JI J!U"l\(1 '1 Í"f!J~l•r e\ \nV9titrtrl!J <Id recUrlOI •&tf 

rt•lt• ron ~u• •• ru•r1tK. 

~.J.- t.A t•!Hl'l'l<lM 

"L1 ~1rerc1~11 •• ~11 rrv~•'u ••Jlattt• •l cu~l 

101 &dalnll\r-Jvr~P ~~•r•l1 1t1flulr fU~t~ l~I IU~orJ1n•JOI r1r1 

lo1r1r lat awt•• 1 ~•t~ • tr•v#• J• 11 ~~~~tileacl~n".(16) 

c~·•1• •• r~~•ht~ •ti ~1 ~·1,ftyl1• ant•rlur, 11 ·

dir•eC'lAn •• H•ttncuro lt pt.rn• rtut:"tttn1 -1~ 1• 1J111n11tr1cltn. 
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por•~ n•tyr1lez1 imJ•r•unal. Un~ Je 101 1lemtnto1 mC1 ta~oI 

tantea d1 l• Dir1cctd11 ea la roorJln•ci~n. 

"t.a eoorJ1na~1~1, •~ l• 4in~ron111cidn adecuada 

4• v1ri11 ll'tlvlJ•.hti •r• •l t.1tmpv y ~u el etpaclo 1 con 11 • 

obJ1ttvo l!r1tvl,mrr¡t" •iJta.til•·~l1 '• •11t.) tm~ltca la e•truatur! 

t:Sl$n, i.-'\:.1ttdfllH'i~h ';/ •rhr,4m1"11t ¡,. 1.,,11 intJlol.l con que cn.&trita 

tti 1" ~ut 1\1'~','l~fl · 'íl r11ttva 1t.i t'vntralor!a 

l• eoor.ii11iri"l.1t1 ••rC •fet,•t ~"" /ll , ,., 1,l \.·v11tu,r cvn l•bJwtlVfJI 

1 at\ll• 1?vr11·r11t11i.:, 1 .... 11; 141.'l ic"'' r4•'t.ltr• or1llr.i1ílcie;r11l ar1 l~ 

•v•l •• ••1•h•n t•r•••· ·~tJri4•1' r••11oh•-~ilii1J r•r• •l 
tHPll•l•~lo h l•• •ln.,",116) 

fttr \H\ t 1pdll~rl" ·~trt •11• ••11\.l!lll t lll •1.1t1 1 rl,hl l~ 1 if1 1tw• rut¡ 

'ªtara •11."at111rl11í, t·· -.11t•ri1•r, t-•n•ílt•11.rf1" 1• %h1\1t.w• 

\uoleh flft •r"h t•JI I•, 1' ¡;.i., J*f"ltlrfa •1 1u• run1tt1fl\f•tn\e 

•• tu.Y1ijiitl" ¡.,, 111101"' lh••r~trli9t tif1 r•r••h•flt.• 1uptr1oidn 

(ITl a1·I ru, ~~~ 

fll) hl4 toc.11~ 
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.!01 cu1lo1 contarían p•ra 1u auxilio con la1 dit1r1nt11 poi!• 

tic•• que•• omitieran. 

B.-jo la1 nuev.,1 CúndtC"ioncu cucpuo1ta• 11 auto 

rid•d quo poco a poco debe oxlcndoroo 1obro ol áro .. ,, o d1 

btr' urde pufurvncl1 d~l llpo ¡>rof.,.lonol, u d•clr 101 

1ubort1inado1 d•bon onc.~nntr.sr en •u• aui~r1or"•• 1• tnform.a 

e16n y h1bll1<14d 1ufh·1untu l"H• contrll>ulr 4 11 "'•ctlvl<hd• 

y d•11r rol lo do 4¡¡001 y da 1 d*'p11rt iltti4'nt o, 

Otr() elum~nt1> l~¡~rt4J\td d• 14 Olr•ccidn •• 11 • 

comunlcAC-"16n. ('í)ftin •• fTlcHH'íooii .. n td 1..·4pftulo •ntortor, en• 

el Ar14 h1y •~rlü• pr{1blci:tn"1 d• ~·<lfl'l1.rn1c1ct60, lo eu1l no ~r· 

11it• un• Al1tH'UAt1A <·onr<11n1t(•t6n. 

A tr4v41 du 14 nuev• ••trurtur4. •• t•etllt• un

proco•am1•ntn •f~ct 1vo lht lnf{ífffi.\L'tr,r1 11Pntru y •ntr• Lt• unl• 

d4t1•11 qu• f'OfTIJ1vn~n •d .itr""· l.4 CUffllH\l•,:t1·1ó11 iP 1tet.r.í re•U· 

&Ir •n fO(ft\4 ••í'rrr-1°1antu, rHl 1610 1·1 1tt.,1 rcpvrtfl.W o •i..a•J•r•rH'l14, 

•& no l'OrTIO un wl&:tn•ntu mA• 1~1!ft n11• 11~ 4 ('t\ftfw.-r 14 4f•t ttud 4ff 

11 u•nt•I 11trttl11uM1 11•~·-1.C •tsf da,í·f!n1t~nt• 1 flf'\ ''• evnol·•r •l 

nlv•l d• fft\1t 1va\~1~" 11"' l.:t •Jfthh·'• J>ft'f'"tt•lt•n•r 1nh,r~;11e16" ••• 

t'rnle• • I<>• out•vt.llM•I•.•• y 1•~1111 or I• n>ord1naf'l~n et.1n •• 

todo• lo• .1 ..... 111 "• .1~ 1 At ••. 

rltf lo 11tut h11~4 ~I P•tilu •1111 ll\h•t1',<Jtft fil pot'O• 

lo qu• • ., "'"'''" f',_ft,.,,, Y' 1"" •l•1"'n•1• ''" In euaet.r lltl• 

ru J• ead• J'"""'"*, l 1n •.,,l,..rqo, u ""'Y 1,.r<>rUnlo• q,.. Hlll 
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p1r1ona1 de acc16n, e• decir que tomen 1e~1a1onea en 1u ~omtn• 

to, a1t como que est'n muy m~·tlvndua s rtn de qu~ ~uedar1 rom•u 
tar la innovaci~n, y motiv~r a tluu ¡ir1ipiutl uu~ur•tlr1ndou. 

trabaJu yo que ~s la Gnlca rurm& 1u~ t.~y r~r~ ~ue •e .1.1arro·· 

llen laa 1atrnt~gfa1 y, ~onA•ruentPmer1t~. •• l11~r~r1 101 obJ1tl 

YOlo 

5.4.- EL CONTMOL 

• Control ea tl pruc•111 J~ r~uNtr 1 r•troall••ntar 

1ntoraac16n acerca del ~···~~·nu 1 de •-11•r• q~~ q~i1n•1 to•an• 

d1el1tone1 rue1an comp4r&r lJa ro~~lt4.t••M r~1l•4 ~.,n 1,,. ~1•· 

n1ado1 1 dee111r •1u• ti•r~r ~~wre• l~ ~4&l·1ul•r ~ta~r~¡anrl• 

rlan'°11r, .:uMlr·>l•r 'I ht•l Ur lll•lfl -.,·t tvtJ1&Jtt• 4'h• 

\r~l1&MJ&•, t.a ¡1l~11n~~1e11 íl!~ 1-h ••~•' 1 i~~ -(r1t1 11v• n~~•· 

1arl11 11 .. ra lu;:riar l1u ••t•u, 1·r·1J"•f1'l<Jll" t"at1l11 rstt.C1d1Hfll 

llJlrfllfOó tl 111q·l fd loi=i 1 1Hlti r:1llll tt.r"r ttl •hllftll¡,•f.' rPlil. U l'Yh• 

101 ••tl11·.1art1•. t·'tt1• Ptlt!' t1 ,.t1tu 1 ... 1 1·.,¡itr11l f"h;\1\~ "'" \lfH' 

11rit dt •t•v-• ~u• tl•nl•11 1 •Yular ' ''~'ur'r qut •l ••••• 

4••••ptftu r••I •• aJu•l• •1 41••mt~~r1 ••r•r•la. L• d•rt11dn 

(19) lbl4 roa 4~l 
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comienza con la lnformaci6n generada por los sistema• de ----· 

control. 

l~ planeaci6n comienza a traslaparse con el con -

trol cuando 1191 pol{tiC'as y proc<?dimientoa funcion,1n como re -

9la1 y reglamentos que qoblernan lil ronduct~: pero en au uti -

1izaci6n administrativa, "l control comit.'nza con el proceso --

d• medir el de1t!mpo1'io para ver !I i ~o ~i 1ujlt,1 " loe eat4ndclro1 .. 

e1tablecidoa por t1l proC"eso de plilne1H·1611. ~:1 c-ontrol C"Omo 

diforencia do 14 plnnc~ci6n 1ur40 ~u~n.1t> ~l,Juicn obftvrva si 

•• e1ta cumpl ionclo Lt rü•Jltt. 

tl control 01 un proc~s<) fLirm~do µor V4rla• eta • 

pal dotin1d,u, l"• c111le1 Yf:t mufl1tran ., cont inuaC"i6nr 

1-.01c1 01ca1111cc10H ., COfritl'A1fAC10,.. """" 

l lllD 14CMJ 

flUClt-CO• .. Cl•H 
11,UIU 01t1••11 

llf41LICl1t a1•l"-C•i\ 

U fritlOIOAOI 
LA ACfUACIOfrf 

•llOIOAOI L•ACllWIOAP 

l"LA ACfUACIO'-
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r•ct•rlatlcaa condlclonAda1 por el nivel precedente, que mua1-

tra al nivel 11 quo pcrt•nece y encuadran el comport1mlento --

NIVELES DE DECISIONES 

DECISION RELATIVAS A 

OBJETIVOS 
DIRECTIVO 

V POLITICAS 

PLANES P ROúRA• 

ú[RENCIAL MAS V PRE 5 u .. 

PU['>TOS 
......... ----~·~-- ·-·-

ORDENES 1 NS -

OPERATIVO TRUCCIONES V 

ACCIONES ·--· 
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A•lml•mo, •o ha eatablecldo que deban controlar -

H 101 ruult1doo de lu decl11onH, y p4ra ello ea neceurlo 

un 1l1t1ma de control 1 é1te ut•r4 forrMdo1 

HIVl'-

0 1111 1 e '1 v o 
COUU< 

111011 ••co 

CO"IUI 

•l•l"lllL 

11• 'º' ·····"" 

to" COtH"t'ptot tHin •l ol1)11t ivv •J•uutt:tl 11111 4fl!:t 11titr1tfn r1• 14 

Jnatlt.uclón tiu)ttta d• f'••u\1tu, f"'t I" •ti.in=~ 1.- th•l~ v•f t'tJtt\(.~"' 

un •r•" t1~ Apvru A I~ iJeo"t 1{1\ y, •wt-.·• •.ítl-1 1~titt:H1c:Mt= fyflntt:t •u• 
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Para llevnr a cabo l• oportuna 1dent1f1c1et6n dt 

lo• punto• qu• requleren ma¡or atenci~n ~ culda~u •• requl•r• •• 

de una tnrormacl6n orortu1:a y oelt~r1~11aJa qu• i*r•lta a la •••• 

Dlrecci6n con ur1a º''l" mlrQ,la vpr ji l"s dlf~r~1.t~~ 'r••• que 

El 10;1trumPhl•J 'IU" l rurori:l,H11ar4 •"'" Yl•len P! 

nor,mlca ea un ln,11\'alur, "r~ 11.ll('ft!or l'll 1111• tr,rt.,. t.·r~,n..,16-

ClCI qu• OU~ttf~ 1~ tenJpnclü y )A Jr1vt~~l
1

t1 lr \¡flll aetlVl1&d 

14alnl1tratlVll. IUJ•ta • 1nflut'lld1111 r1tl•rTdU1 ff j,1,t•rh6't CVD •• 

Con ••t• 11111tr1111111!'r.t.¡ i;er' 1h.rldlll'r1ttt qu• 14 Pl•• 

rtcc16n 'J 101 $•f1rit'l~·-lttC. •Jt.ft·l.ll1V•'a 1•l>Hlf•'r1, ~l ,',,fl,~!ff',liJ il• 1!!. 

41ca.:1<Jr•• p•r• •tu• l~"'"'i 111.tiC"r t~r.1" ••'• ._..¡ ¡r .. til•1J1t. 11idn •'• 

tl •l••~ l11Jlc1.t0r l•• ••ft•lar4 •l ~ ~~11t, Jw a~ lnt~rv•nct~"* 

C•li• •t>l'i.l•r •\~1r •l 1r11i,·•i ·r 1:!.1,, ittif'i,lar& l• 

1no•1lf• y ~nrre•r,on.t•r' *' rl ::,.¡ "r• 11.111rr1t • leo ''"' fl1¡ A4•1o111-

t.rat.1vo r•al1r&r l" 11;"1111t1;:1H1-'·1." ''"'li otte-1i~ •• 

11l>tol·l\r\•lm"1.t1 Ir At.,liflla ~·1,,,,,L·\rr 1 , l•t111r& •• 

por \are• el 11u1f1, t'° lvll lult1·"l"r"•• *'~f ru••• l• ttla,•Prloidft 

1 lnfor•aci~n p•r1~·111·~ ~ lv~ 11lv~\~- 1~ J~ri•ie" l• 1• 1fttt1\j 

ol5n, 
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Para el dioena de loa indicodoreo nao apoyaremo1 -

en l• diviaión del trabajo ya que de oata manera tendromoa 

la menor cantidad po1lble de dlferencl•• en 101 reaultado1 do· 

la actividad administrativa con re1pe~to a 1u programación 

Loa indicadores btfa1co1 que se deben elaborar 1on1 

1) lndlc.1dores del modio ambiente • Eltoa indicador•• 

noe d1r&n a conocer lo que 01t1 1uced11ndo •n el exterior y ·

que puedan afectar en .1Jc¡una forma h rulizacl6n de lu acti

Yidadn de la In•tltuctón, 

- Dourrollo Tecnoló•¡tco (t'umputación. t:apadtacidn. 

ate). 

- Oe1arrollo Económico (Crecimianto Sector, PID, -· 

•k ). 

• TandendOI t:conómtc .. hternu (To1u. Concentra• 

cidn de ~ecur101), 

- C'ambloo J.,qlol•t lvo• 

- C'orrelaelón ron la rompetenela !quién proquu m•• 

r•pld•m•nte) 

2) lndlr•dora• do loa Servtcto1 - E1to1 lnd1c1dore1 • 

mueatran laa r•r•rter(attr•• b~1lca1 de 101 diferente• 1ervi • 

cloa qu• •• pn11tan y •ervuAn para l.'UfHlt••r 11 r••lmente •• .... 

eat•n 1atiafaclendo la• nece•1d•d•• de 101 clltnto1. 

- C'ompetencl• 

- llent1bl l ltl~d de 101 1erv ldoa. 
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- Oportunidad de los aerviclos. 

- Retiro de los clientes. 

- Control de calidad de los servicios. 

3) Indicadores do la Eatructura Financiera.- Eatoa lg 

~icadorea nos darán a conocer el equilibrio financiero que --· 

9uarda la lnatltuclón como son• 

- De cartera (accionarla y crrdlt !eta), 

- Del punto de •qulllbrio (en funcl6n del uauario), 

• Da! •ncaje leq•I. 

- De lndependenda tln>nclera. 

- De dlatr lbudón ria ·>ctl voa y P"' I vea, 

- De la depond1~nC' 1a bancar i1t, 

• Del gra(!O c1e 11utotinanci.1mientn. 

- De rentabilld•·l de lnverslonu y ..,rvldoa, 

4) lndlC"Midords l!o 1.1 t'l1ttrz., 1h• Tr~tM1<>.- l.a tuerr.11 de 

trabajo o peroon"I 1fo la ln•tltu<•ión "" r) punto clave por• lo-

9r1r lta mdKirr.a. prc,,iuc·tiviJ,1¡1, r.1 ni.'\')"Or q.111to, 111 mityor citnti -

d1!J de J'rt)blttm·!i• 1111m111i1tr.it l\'(,.11'1 y Jau rrd'11 lh•llctH1.11 ,1ttciaio 

nea ttiff"l~t 1V<'ll ih" 1•nt"Ut>htr<1n •n l'Mte fi'.\dtir. f:-'lto11 inLlh .. ,1d0 

r•• noa muatrar.it\ no 1:16lu h tf'lnllflnC'i.:t 1fo h 1•;tl1iJa1l d., traba • 

jo y uclt'l•id.1d, 1tino ipl ~¡rado de 1.,ti111f1tf'l'l1'ln qut" tlent"n los-· 

•mp1•.tilc>1 ~1 d~u·mp<'n41r 1u1 activtctadflls, Y.ata ~•tad{•tlrn 1 .. -
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llev1r• el O.partamento d• Per•onal. 

• Indicador de 111 hora1 hombre trabajadaa. 

• Salarlo modio por &rea. 

• lndfce de productividad. 

• lnd!c• lte 4u1entl1mo por •r••· 

• Indfc• de lrecuen<·la d• ontermedadH. 

- Tipo de ululo 

- Coito de 111 pr•1ta~lono1 

- •otact6n del poroon•l 

- 11nru d• t rot.110 p1.1r traba J•dor •n cada •r•• 

• ln~ro10 por trab4l•dur. 

SI ln\t1<-·4·1or•• del n1erL.4dio ... Nu• p.rmtt &r4n conocer • 

el flujo de ln•JfUOI 4 14 l111tlt'1Clón. 

- l'erf1l •I• 1n•1ruo1 por orv1e1u y t111doncll . 

• ln~r••~• pur •r•• y ~•ntro• d• ••rvic!o. 

• lnfluonr11 de l• ubl••~16n. 

• lnflu.,n1•11 ,1. l• publ1<·1d111. 

•> ln•ll«••l••rH d• c:ontal>lli<l•<I y nt•dlatlc•.- le M• 

dlr•n I• uttttt.,.1, <>l«•rtunld.1.t y <·<>•tu en quo lnC'\lrU el De• 

JllflANlllO Htu•1l•<l1• ol ~•n•ur l• 1nfor1Mel6n. 

Or•1rt w1i•h1I r1.- 1 .. tnrurrMclón 

• rv1tu dol ••fVir&CJ 

• t'ar•Jtl (h.• t, .:th<11n. 

71 lndl~4Jt•r .. 1'4rA I• Dlrerrlón Oenenl • l1t01 lnd& 
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.cadore1 noa permltirSn conocor 11 la actuación do la Dlraeel6~ 

11 la correcta o no, 

- Dlrecd6n ( ll<IU 1<1 .. z/produ<·t iv ld•<I). 

• Velocidad do tubo jo ( lnqro1oa/ort lvo circulante) 

• llentabllidad d•• h ln•tltuci6n, 

• l~• 1ervlr10•. 

• l•a aport4~tono•. 

• 141 fuerz• d• tr•b•Jo, 

• IA p.ut lct¡•.\dÓn pJblic4, 

~ putlr do lo• 4nlorlor .. • ln•11<'••1oru H po1lble 

e1tabl1eer un di1qnd1tlco oot>1d 1 .. •tll«••nt~• Aruo problem• y 

en la medida d• lo po1lbl• pr•1~r•r alquno olt•r••t lv4, 

Otra 1ht l•• herr4Hdttnt.t• 4 qt tlll:tr ("\riJ '1ut.,ct1r 

l•• doblllditdo• dtt l• ln•tlt1.H'l6rl u'•rA' td 4hAll•t1• fH14nt.'h=•ru, 

!1t• 
11

01 1m J!f<J"t:;•O 4 tri\vJw t1ol c1.1.1l •tt 4n.t11tA• 

y ev1lu11 l.• •ttu;tc~1{1n fln.tní'lttr• p4••·h y tJtcH""l", 411{ 1'fff'n ..... 

au1 nuultai.t0i1 1.1~ <•Pfll3(•tt'in ron ~1 oh1t1to 110 4htte1rnln'.\r 11 J1ft!rlf 

cir ··~dn '"ª •1 1·a10 l• f1.it1•r~ •atu4c,A1, f1n~,,~l~r• d~ ''"4 ~~

pro1a ... (21). rara rtt:\llt<tt .,-..tt- an.4lHH•1 1., Cnntralorh1 ,.,.. 

awdli• ,¡., loo •l<¡ulnnt ... •~1·<><tu1 

.. An.ill•l• t~t.1ttpar4t lvn tl'11 ti.tlitrH•" n .. nf'r;tl \' d1Pl ·

f.1t1•1l1 d• lt•1ult,.1IU•, a1t t .. t"lftlo ¡., .,¡,.t>or~~ii'ttt <1•· 
11n Eltddo ,,., C•"'"'º" "" I• n1t11•dlln tlMM«l•U y 

Ull l.eopold htlrn1lwln, Fln•nel"I ~l•t~"'""t AMly•la, hq, 1 
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un fluJo do rondo•. 

- Dl1trlbucl6n porcontuol do 101 rocur101 1 do 1• 

••tructura rtnanci•ra. 

• AnClia1a de1 la1 r•zon•• rtnancler11. 

la1 1nv•r•1one1 r11li11da1. 

la cart1r1 cr•Jitlcla, 

loa activo• l~J·ro.turttvo1, 

la c4rtn~1~t1, 

l • prnJur t t v l 1'1,1, 

• An•11111 entadfDtic•u 1~ lu• pririrlp,l•• tndlo140• 

r11 banrarioY, 

• Anll1•1a ratr4t•g1rc1 d• l• reJ J, 1u~ur1alo1 ( •on 

\01 1 ndmrro J• arr•-11t•J •, rqli·1'd Ju clientt1, 

ord•n 1.h lm¡q1rtancl1tt l'''f l"(· .. 11.1a,t, rtrntablllJ1t1, 

punto dt •qulllLrl0, ••'l ), 

f(•ft>Tt!'nt .. lt 11.t. @Vlil;111"1'~!1 l~l .lrt1tJllJ1tJf'l<l lit• 11 

ll1v1r& a c1bu ~ lr~v~o t~: 

• t.a L' .. >11t1t.ldllt"t ¡vi' 'r•1u I• r•lllJ101111tdltJ1d 

• At1Cl l1.1ltt lt" ~X1'PJ<l'l~·nt-11 

Cu•o ~·vi~ u11trrlomrr¡t~ ~ travfg 4e lu• rtpor• 

t11 qu• eaan•n "l Jl..,v"r 'J" 1>i11t .. 1111ti 1 .. ~·nlill!lllll(h,I Jllr Crt&I 

dt r1•r~n••bllt.1~1 ~~ rl~}~~ ~1 ~-~~-,~ftu 1 ••ntltn ,, 111 ••• 

t1r1n\•• 4r~•• J~ la tnntlturl~11. A ir-v•• ~. tll~•. 101 •n• 
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cargado• de 101 direrentea departamentos son concientea del

UIO que e1tln realizando de luJ recursos que se lee runflaron, 

atf eomo 11 van por buer1 cBmlno rara alcnnzar a lo qu~ se com-

prometieron en el pre1u11ueotl>, ror utra pi~rte, n trav~s de es 

ta intormacl~n se ¡iue4e obtener un fndlcr de tan~B Je r•n~l-

ble •1epart.a1111ntal. 

11t11 ~u~ ~~ ¡ir~Ment•ran men5ualmente l q11r 111· a11"m¡1ra uc,n -

oea1lun1.Jao ¡"1r fli.;toret1 extor1H1B, •:11t,.s u .. 1lf'tt-ct11.rln lll co!! 

Ylllitllfti!lllfl 1 \U¡j (.'\llllOil tiit<..'fl"C'i<llft\rn• 
11 ~lllíliJ• 

41ti1u1n lu ftt!ceaarl,1 rntr" lurJ l'rrl~l,111 lf' l'fr:1\1¡11~~tllt'\1~f\, 

lt \tr¡•llr\Jll!lt>ht" ·'" .. V>tl:.illt•\fi¡, j ,l\IUl',n\~lltll'O ri 

(22) Cvntd•lli,l•J 1 C.\11;\rnl A'1fhlnlatr"t.\v,,,ct.•Hlfllo T. 

tll•rht'1'f!r1, r111.g, Jt,í' 
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&ldn del importe total del cooto del siguiente periodo. !e~ 

importante oe~alor quo el control d!rocto, •• llevar' a cabo

al v•r!!l~•r ol cUl!lpllmtcnto do loa objetlvao a que cada de -

partam@nto ª" <"ornpromot t6, razón por la CU•tl eato1 no tienen• 

que intttqrereu fnrm.iltnento a loa reqt1tro1 contable•. 

Por últ 1 .. 0. p.H• •valuar .,¡ a1locuado m•nejo de loo 

actlvoe y vigilar el ru~pll,.tento do 141 dtver••• dtapoolclo

nea leqalH, ae del>orAn 11<' •l•l>arar lo• 1lqulent .. cónlputoo1 

- Ruponublll<l••1H fl<ludoriH (Art, 4b blo 7 en-· 

zehctdn ol .t.rt. 4' Yra<"" 11, Incito by e de la• 

i..o.i.c.o.A) . 

.a.rL 46 bio U L.C.l.l',O,.a.), 

•Capacidad en ac•J•lldunu hancoriu f<:lri,, 1942/79 

lanxlco), 

• Cdtoputo d•l <'<mJunto ,¡., irwerotuno "ª" rarqo •1 -

capital po9odu y 1••orv11 IArt, 4• bla' fracc. --

1,111,IV y V, L,O.l.l'.0,A). 

• Cdniputo tl<•l ~•PIUl neto req1,.•rldo •n rela<'l6n de• 

101 11rupt•• ,,~ Al'llVU y ''J'*'UCl<in .. A<'UUnt ... del -

pulvo l'<'n\ln<1•nl" fArt. 4b bis l 1 .. 0.1.c,O,A,. •• 

Clrr. 1842/71 Dan•tco r ctrr. no2 d• la c.H.B.S.l, 

• Córnputo J;ol l1111'<'rle to4•lmo dP r..,ponubllld•dH •• 

dluet •• r <"·nl 1t1<J,.nt•• a C'lfqo d• una 111l1ma pan¡¡ 
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na, entidad o 9rupo de pereona1 

-
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CONCLUS 1 ONES 

1) El 'r•• de Contralorfa, pr~11ntn prublt~•• de 

ttpo adainS1tr•tlvo en «~n•r•l, or1glnaJ01 ror una ralta d• .. 

•4•CUl~ien 4• la •d•1n1strar16r1 -1 cr~c1m1Pnlo r•r•r1tino que 

tuvo 11 or11nt1a,·t~r: ~u l 1J11 Gltlrt.c!ll "l'L•, I'~•r lu t&nto, •• .. 

raquleren 1plic1r ~•rr•ml•11t•3 ntm1r1l-tr,tiv•1 i·•r•ari•nt•~•nl• 

qut f1eJli\er1 ft ~.llff,Jllu J• l•I rul1("1Ull•I 

11 a11cu1~a t}J•r•ctt.1, 1,vr•al ltl tui(',,, 

tr. l'~n111.·utnci1, 

~) f.:1 1'1Ptl pd•'1 .-11¡ rttn1, 111 tnr,,r••~·1~n financiera 

•• prt•yr.Ual ¡ 1.r" la 1 te''\,11"11 l'''"" 1• ·lt"i•l1·n11, C~>n1lJ1r1n•• 

40 1\4• lu• rtn¡f;¡u• fl1.~hl'i1tr01 'lU• lll•titJa tl l!ln~o lc1n .J. trtl 

p1r1qn•11, tl ~1t1d.l111t:'i1111•11l•· ·h \,111 ._1 .. (''-'"t1 eJ•l•m• ·I• lnfor11a• 

atan ttn•11et•r• ~~~r• ~11Q J~1Lrt•1i~1- •ln t~1¿al 4•\1 l• º'111•• 

0180 1Pr1'l ,~~ df t1••·~· 

)} Cc,ntlJ~r•n·J·J l• 1ltu~if11 ~rtu~l .s~l 1•fa, y •n 

•1p1oftleo •l 4• l• t>ttri~·•· •l ••r•t'.'t¡;. 11•r<-"aJ.1 Ju.,r.• t1h l'•f•l ••• 

tratftí•~. 

1·~r lo ttt11tu, ,. ~u· un' 1r•r· r•rt• 11• \1 •t•n

•l~n •l ~li•nt• 4•r•~1• ~· l• l11r~rm1ct~11 ¡•1- ~~~h• I• 1• Cu"• 

\ralorfa, 1~ i11~,,·rl•'•"t" t. lit• «r.•1 •* ¡t,r h•l11 tr:i·t·J•l•bl• 

1 •• OQnll~•r• wlt1t ,¡ t•1• •• 1•••rr.1ll•n ~l•lt••• '• 1nror••• 

Oi4n dt •tf~··~ 1•1·~rtu~11 •, W•fl~•I 1 r•r•111•nt•t, 

~) ,. ¡n4•9t•~••hl~ ••11r1~n•r 1u• •l r•~t··r hu••n• 

J\ltll• \Al\ l'•t•1 l,(fll'<.• .. 1\ •l lugr' h \1·1 t1•t•••I rr"l·U•l\{ll1 

1• qut d• 11 •~pt111~•' tu• ,. t•r•t• t•t·•n1- •l •l~•~r• ~. lo• 

OJ•tl•ot, 
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En b••• a la lnveotlc••ldn re•ll1ada, 1 a 101 

punto• anterlorea, 11 coneluyo que el Llc•ncla4o on A4•1nll•• 

traci6n tiene un aapl1u c•mro pror11ion~l 4o 4t11rrollo •n 11 

4111n61\loo do 41tlcloncl1• •4•1•11tratlv11 1 ~roponor altor• 

na\lva1 do 1olucldn, 



1 1 1 L 1 O O R A r 1 A. 
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