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INTRODUCCTION

El presente trabajo tiene la finalidad de demostrar -
lo Gtiles que son los manuales de organizacién y de proce-
dimientos, como herramientas o instrumentos que coadyuvan
en la administracién de las Instituciones de Crédito como
medida de control operativo.

Las ideas m&s importantes que constituyen el material
de este estudio, son el concepto de las Instituciones de -
Crédito en el Pafs, as{ como los manuales administrativos
objeto del escrito.

Se considerb6 conveniente incluir un capftulo de la --
Banca en México, por estimar que en la actualidad es de vi
tal importancia dicho tema, a rafiz de los cambios suscita-
dos por la nacionalizacién bancaria, y su influencia en la
recuperacién econémica del pafs; ademis por ser parte in--
tegrante del presente estudio.

Cabe aclarar de que si se incluyé un capitulo sobre -
la banca en México, no es que se pretenda decir que los ma
nuales son Gtiles para establecer un adecuado control ope-
rativo, unicamente en las instituciones crediticias del --
pais; nada de eso, es obvio que los manuales son parte in-
tegrante de la fase mecdnica de la administracién, la cuél



es de aplicacién universal; por lo que dich
son aplicables en cualquier sistema bancari
en pafs alguno.

Las notas que se presentan en el capfit
diente a la banca en México, tienen como ob
al lector de una manera general al sistema
cano, a fin de que se aprecie con mayor mag
tancia de los manuales administrativos, que
en el trabajo.

El desarrollo de estas primeras notas,
siguiente secuencia, se comienza con el con
de las instituciones de crédito, se contin(
vo, clasificacién, hasta llegar a su tenden
mediano plazo, terminando con enunciar la p

sién de las operaciones que realizan.

En la parte relativa a los manuales de¢
y de procedimientos, se plantean ciertas co
tebricas sobre ellos, asf como los argument
man convenientes del porqué fungen como med
operativo en la banca.

Se muestra también, de una manera gene
pales partes que integran dichos manuales,

1s herramientas
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son fundamentales para efecto de establecer con ello el con
trol operativo.

Como un componente adicional, en el capitulo destinado-
a lgs manuales sc menciona ademis, el papel y la necesidad-
de ellos en la Banca, asi como las principales consecuen---
cias de no usarlos; concluyendo con el factor que contribuye
para que cl control operativo seca constante, y generalmente
se habla del procesamiento eléctronico de datos en la Banca.

Por Gltimo, se referencia un capfitulo que versa breve--
mente sobre ciertos aspectos operativos de los servicios --
bancarios que deben establecerse en los manuales para su --
adecuado control; independientemente del sistema empleado; -
manual, mecinico o automatizado. Haciendo mencién en su ca
so de 1o que sucederia si no llegasen a controlarse.

No es propf6sito del presente trabajo, tratar de abarcar
absolutamente todo lo que se pueda decir de los manuales de
organizaci6bn y de procedimientos, asi como de las operacio-
nes bancarias, sino como en un principio se dice,argumentar
el porqué influyen para establecer un control operativo en-
la Banca.

Sirva pues, este trabajo para el estudioso interesado y
especializado en la préactica bancaria, ddndole de antemano-
disculpas por no llegar a satisfacerlo en su inquietud, en-
un momento dado.



QUIZA EL RESULTADO MAS VALIOSO DE TODA EDUCA
CION SEA LA FACULTAD PARA OBLIGARSE UNO A SI
MISMO A HACER LO QUE SE TIENE QUE HACER, =---
CUANDO ELLO DEBE HACERSE, LE GUSTE O NO: ES-
LA PRIMERA LECCION QUE DEBE APRENDERSE: Y —--
SIN IMPORTAR LO PRONTO QUE PRINCIPIE LA PRE-
PARACION DE UN HOMBRE, ES PROBABLE QUE SEA -
LA ULTIMA LECCION QUE APRENDE TOTALMENTE.

- THOMAS HENRY HUXLEY
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1. CONCEPTO GENERAL

Las Instituciones de Crédito son en si el instrumento
del que se vale el Sistema Financiero Mexicano para inter-
accionar los conjuntos de oferentes y demandantes de recur
sos, conectando a los ahorradores (oferentes) con los inver
sores (demandantes) tanto en la obtencibén como en la apli-
cacién de recursos,

Se trata de entidades constituidas por Ley, que ejer-
cen el crédito en forma masiva y profesional, y de ah{ que
se le conozcan como Instituciones de Crédito.

En una forma genérica pucde decirsc que una Institu--
cién de Crédito es un punto de contacto entre personas que
tienen excedente de dinero y se lo entregan para Ssu custo-
dia y/o administracién y las personas que se 1o requieren
o solicitan a base de créditos, conforme a sus necesidades.



2. OBJETIVO DE LAS INSTITUCIONES DE
CREDITO

El fin escencial de las Instituciones de Crédito es -
el de proporcionar el servicio plblico de banca y crédito.

Al respecto la Ley General de Instituciones de Crédi-
to y Organizaciones Auxiliares, en su articulo 146, nos di
ce: '"Para el efecto de lo dispuesto en el presente articg
lo se reputari como ejercicio de la banca y del crédito, -
la realizacién de actos de intermediacién habitual en mer-
cados financieros, mediante los cuales, quienes los efec--
than obtengan recursos del p@iblico destinados a su coloca-

cibn lucrativa, ya sea por cuenta propia o ajena."

2.1. FUNCION O CARACTERISTICA BASICA

La funcién primordial que tipifica propiamente a las
Instituciones de crédito como tales, es la intermediacién
habitual, masiva y profesional en el uso del crédito y en
actividades de banca.

El papel de intermediacibn que desempefian, consiste -
en captar recursos del pGblico para invertirlos productiva
mente poniéndolos a disposicién de quienes necesitan de --
ellos para beneficio de sus actividades de produccién, dis
tribucibén y consumo. Como puede observarse, la Instituciédn



de Crédito queda entrec el tenedor del dinero y el usuario
del mismo.

La funcién de intermediacién que desempefian las Ins-
tituciones de Crédito, se aprecia en forma objetiva en el
siguiente diagrama;

Tenedor del Usuario del di

Intermediario
dinero nero
-> -«
depositante, Institucién Agricultor,
ahorrador, de industrial,
inversionista, Crédito comerciante,
etc. particular,

etc.



2.2. EJERCICIO DE BANCA Y CREDITO

Desde el punto de vista juridico, no existen operacio
nes bancarias y solo se califican de esta manera por el --
sujeto; es decir porque las realiza un banco, que en la --
préctica es sinénimo de Institucidén de Crédito, pero real-
mente las Instituciones de Crédito celebran contrato de de
pb6sito, descuento y préstamos, que pueden ser realizados -
por cualquier persona y que solo se califican de bancarios,
porque un banco ha intervenido en su realizacidén.

Se considera entonces que una diferenciacién entre --
operacién de crédito y operacibn bancaria, no la hay en el
sentido estricto de las palabras; mfs sin embargo es posi-
ble que subsista que la operacién de crédito, es aquella -
mediante 1a cual se canaliza el recurso financiero; y que
la operacién bancaria es la que se origina al ser deposi--
tario de dicho recurso la banca.

Al respecto la Ley Reglamentaria del Servicio PGbli-
co de Banca y Crédito, publicada en el "Diario Oficial de
la Federacidén' el 31 de diciembre de 1982; menciona en su
artfculo 2 lo siguiente: "El servicio pfiblico de banca y
crédito seri prestado por instituciones de crédito, cons-

tituidas como sociedadas nacionales de crédito, en los --



términos de la presente ley y por las constituidas por el
estado como instituciones nacionales de crédito conforme
a las leyes."
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3. CLASIFICACION DE LAS INSTITUCIONES DE CREDITO

Para proceder a la clasificacién de las Instituciones
de Crédito, recurriremos a sefialar las generalidades del -
Sistema Financiero Mexicano; el cual esti integrado por --
las autoridades hacendarias que rigen su funcionamiento, -
por un grupo de instituciones de crédito que constituyen -
a su vez el sistema bancario y por otro grupo de institu--
ciones y empresas que realizan actividades que apoyan o --
complementan las transacciones de carfcter meramente finan
ciero.

Como se menciona con anterioridad, el Sistema Banca--
rio esti constituido por Instituciones de Crédito, mismas
que legalmente pueden clasificarse en:

° Instituciones Nacionales de Crédito.
Sociedades Nacionales de Crédito.
Banca Obrero S.A.

o

-]

A continuacién se tratardin estos grupos de una manera
separada.



11

3.1. INSTITUCIONES NACIONALES DE CREDITO

Sobre estas instituciones la Ley General de Institu--
ciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares, dice: "Se
reputarén instituciones y organizaciones auxiliares nacio-
nales de crédito, las constituidas con participacién del -
Gobierno Federal, o en las cuales éste se rescrva el dere-
cho de nombrar la mayoria del Consejo de Administracién o
de la Junta Directiva o de aprobar o vetar los acuerdos --
que la asamblea o el conscjo adopten."

En este tipo de instituciones, cuando menos el 51% --
del capital social se encuentra en manos del Gobierno Fede
ral y el resto de las acciones estéln suscritas por las de-
mis instituciones de Crédito y por particulares; y obtie--
nen sus recursos generalmente del Gobierno.

Estas instituciones han sido creadas con el propésito
de prestar apoyo financiero a diversas actividades indis--
pensables para el desarrollo econbmico del pais; y a las -
cuales, las demis instituciones de crédito no estaban en -
posibilidad de atender sus necesidades crediticias, prin--
cipalmente por la cuantfa de las inversiones que se requie
ren para su fomento; asf{ como por los riesgos excesivos --
que implican por su naturale:za.
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Cada una de las Instituciones Nacionales de Crédito,
tienen un cometido especifico que atender al procurar un
mejor encauzamiento de la economfa general del pafs a tra
vés de fomentar determinadas actividades econémicas que -
son necesarias para contribuir al bienestar de la comuni-
dad. En su mayorfa, las actividades de estas institucio-
nes sc encuentran reguladas especificamente por sus leyes
orgdnicas que enmarcan claramente su cometido.

A continuacién se mencionan las institucieones nacio-
nales de crédito existentes en el pafs, y que por su mis-
ma denominacién, se aprecia el cometido para lo cual fue-
ron creadas:

- Nacional Financiera, S.A.

- Banco Nacional de Crédito Agrfcola, S.A.

- Banco Nacional de Obras y Servicios PGblicos, S.A.
~ Banco Nacional de Comercio Exterior, S.A.

- Banco Nacional Cinematografico, S.A.

- Banco Nacional de Fomento Cooperativo, S.A.

- Banco Nacional del Ejército y la Armada, S.A.

- Financiera Nacional Azucarera, S.A.

- Banco Nacional Monte de Piedad, S.A.

- Banco Nacional de Crédito Ejidal, S.A.
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3.2. SOCIEDADES NACIONALES DE’' CREDITO

Respecto a estas centidades la Ley Reglamentaria del -
Servicio PGblico de Banca y Crédito, indica en su articulo
70. lo siguiente: '"Las sociedades nacionales de crédito,
son instituciones de derecho pGblico creadas por decreto -
del Ejecutivo Federal conforme a las bases de la presente
ley y tendr&n personalidad jurfdica y patrimonio propio."

Para una mayor comprensién, acudiremos al decreto que
establece la nacionalizacién de la Banca Privada, publica-
do en el "Diario Oficial de fecha lo. de septiembre de ---
1982; en donde las instituciones privadas de crédito que -
tenfan concesién del Gobierno Federal para el ejercicio --
pGblico de 1a banca y del crédito; pasaron a formar parte
del Sistema Bancario Mexicano como nacionales, denominén--
doseles en la actualidad como Sociedades Nacionales de Cré
dito.

Estas sociedades contarin con un capital social re---
presentado por certificados de aportacién patrimonial que -
se dividir4n en dos series: la serie "A" que representari
en todo el tiempo el 66% del capital y que solo podré ser
suscrita por el Gobierno Federal; y la serie "B" por el --
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restante 34%, que podrd ser suscrita por el propio Gobier-
no Federal; por entidades de la Administracién POblica Fe-
deral Paraestatal; por los Gobiernos de las Entidades Fedc
rativas y de los Municipios; y por particulares, sean estos
Gltimos usuarios del servicio pGblico de banca y crédito -

o trabajadores de las propias Sociedades Nacionales de Cré
dito.

Estas Sociedades han sido creadas por causa de utili-
dad pGblica a fin de manejar los recursos captados con cri
terios de interés general y de diversificacién social del
crédito, haciéndolo 1legar barato y con oportunidad a la -
mayor parte de la poblacién productiva y que no se siga --
concentrando en las capas mds favorecidas de la sociedad.

La Ley Reglamentaria del Servicio Plblico de Banca y
Crédito, a que se ha hecho referencia con anterioridad, --
impone a las Sociedades Nacionales de Crédito que podrén -
prestar el servicio pGblico de banca y crédito, exclusiva-
mente como banca mltiple.

De esta forma, las instituciones de crédito que con -
anterioridad a la entrada en vigor de la ley, y que venian
prestando diversos servicios de Banca Especializada, deben
incorporarse a otras que ya funcionaban como banca m@lti--
ple o transformarse a esta modalidad de banca.
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A continuacién y por considerarse de interés, se tra-
tari brevemente la modalidad de banca mGltiple.

BANCA MULTIPLE

Institucién de Crédito autorizada para operar en los
ramos de Depbsito, Ahorro, Financiero, Hipotecario y Fidu-
ciario, en forma compatible, es decir, cuenta con instru--
mentos diversificados de captacién y colocacién de recur--
sos, lo que le permite tener mayor flexibilidad para adap-
tarse a las condiciones de los mercados financieros y a la
demanda de créditos de nuestra economia.

La Banca MGltiple no viene a ser mis que el producto
de la evolucién de las diversas estructuras que han existi
do dentro del Sistema Bancario en nuestro pafs, y que el -
Gobierno Federal, mediante reformas introducidas a la le--
gislacién bancaria ha formalizado legalmente, cuando ya de
hecho se habian creado o se venfan tratando de integrar me
diante 1a formacién de grupos financieros.

Seguramente las autoridades hacendarias han aceptado
esta modalidad dentro de la estructura de las institucio--
nes de crédito, atendiendo a las ventajas que implica tan-
to para el pfblico como para la organizacién interna de --
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este tipo de bancos. Entre las principales ventajas se --
pueden citar:

- Abatimiento de costos de operacién por la supre-
sién de funcionarios de alto nivel.

- Control presupuestario integral de una sola Ins-
titucién,

- Integracién contable y administrativa.
- Mayor capacidad de captacién de recursos ajenos.
- Control integral del Depbsito Legal.

- Mejor y mds eficiente atencién al péGblico, tanto
en lo que se refiere a servicios bancarios, como
en cuanto a inversionistas o a usuarios del cré-
to.

Las Instituciones de Banca MGltiple, pueden realizar
cualquier tipo de actividad bancaria inherente a los ra---
mos autorizados para operar, tales como Depésito, Ahorro,
Financiero, Hipotecario y Fiduclario; por lo que entre sus

principales operaciones se encuentran:

a) Recibir depésitos bancarios de dinero, a la vista,
de ahorro y a plazo o con previo aviso;

b) Aceptar préstamos y créditos.

¢) Efectuar descuentos y otorgar préstamos o créditos
de cualquier clase, a los plazos establecidos.

d) Y en general, las demfs operaciones relativas a --
los ramos que opera.
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3.3. BANCO OBRERO, S.A

A este respecto la Ley General de Instituciones de -~
Crédito y Organizaciones Auxiliares, en su artfculo 20. di
ce lo siguiente: '"Para dedicarse al ejercicio de la banca
y del crédito, se requiere concesién del Gobierno Federal,
que compete otorgar discrecionalmente a la Secretarfa de -
Hacienda y Crédito PGblico, oyendo la opinién de la Comi--
sién Nacional Bancaria y de Seguros y la del Banco de Méxi
co.

Las concesiones son por su propia naturaleza intrans-
misibles y se referirdn a uno o mis de los siguientes gru-
pos de operaciones de banca y crédito:

I Depbsito,

11 Ahorro,

IIT Financieras,

IV Hipotecarias,

V Capitalizacién,
VI Fiduciarias y
VII MaGltiples.

Para los efectos de esta ley, solo se considerarén --
instituciones de crédito las sociedades a las que les haya
sido otorgada concesién en los términos de las fracciones
anteriores."
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Se hace referencia a la existencia del Banco Obrero, -
S.A., a pesar de la nacionalizacib6n de la Banca, ya gque no
fué objeto de expropiacifn, y es por eso que en la actuali
dad esta institucibn de crédito continfia con concesifn del
Gobierno Federal en los términos anteriores; bajo la moda-
lidad de Banca Mdltiple.

Se considera que el Banco Obrero, S.A., no fué objeto
de expropiacibn por tratarse de una asocilacién de grupos -
obreros sindicados, formada para proteger sus propios inte

reses, y al servicio de sus trabajadores.
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4. TENDENCIA DEL SISTEMA BANCARIO MEXICANO

La estructura del sistema bancario mexicano es la de
abandonar el concepto de banca especializada para evolucio
nar hacia el sistema de banca mGltiple, a través de grupos
financieros; esto es, instituciones que operen los diver--
sos instrumentos de captacién de recursos a plazos varios
y en mercados diferentes y que ofrczcan a su clientela ser
vicios financieros integrados, logrédndosc una mayor coor--
dinacién en sus politicas y operaciones, en mejores condi-
ciones de eficiencia; propicifindose una mayor dispersién -
de recursos en el sistema y un desarrollo bancario més ---
equilibrado.

ObservAndose que el Estado interviene, ya de una mane
ra integral en el fomento y promocién de todas las activi-
dades econdmicas del pafs.

Lo anterior se deduce de lo que prevé la Ley Reglamen
taria del Servicio PGblico de Banca y Crédito, que consis-
te propiamente en una reestructuracién del Sistema Banca--
rio Nacional, por medio de la cual los bancos especializa-
dos, serfn absorvidos por Instituciones m&s fuertes, o se-
r4n puestos a disposicién de un fideicomiso que los liqui-
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de, ya que dicha ley establece la obligacién de funcionar
como Banca MQltiple, o en su defecto deberén transformar-
se a esta modalidad de banca.

Quedando las Instituciones de Crédito reducidas a --
un poco menos de la mitad, ya que de las 60 que cxisten so--
1o permanecer4n 29.

En 1a misma ley se prevé que, al transformarse la --
antigua banca privada, en Sociedades Nacionales de Crédi-
to, varias de éstas se podrén integrar en una misma socie
dad, forméindose de hecho y de derecho en los l1llamados gru
pos financieros, que serdn los que a la postre predominen.

Esta reordenacién del Sistema Bancario Nacional, es
un paso importante, ya que exigir4 la profundizacibn de -
la competencia entre Bancos y ¢l fortalecimiento de la --
banca regional.

Consideréndose, en los casos de fusibn, que no se --
afectari a la clientela de cada Banco fusionado y fusio--
nante, ya que no solo seguirln operando todas las oficinas
bancarias, sino inclusive, se mejorarén sus servicios.

Ahora bien, por 1o que toca a las Instituciones Na--
cionales de Crédito, éstas absorverén los diversos fon--
dos y fideicomisos financieros afines a sus propbsitos, -
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especializéndose en Bancos de fomento para la atencién a -
sectores o actividades que resulten prioritarias y renta--
bles en términos sociales; ya que el crédito que este tipo
de banca otorgue, no se concentrard en unos cuantos deudo-
res, discriminando contra el acceso de otros que, en prin-
cipio, también se prectendec beneficiar en la economfa del -

pafs.

Evitando ademds el burocratismo que implicaba el tra-
mitar las operaciones en instituciones de crédito y fidei-
comisos.
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5. CLASIFICACION DE LAS INSTITUCIONES DE
CREDITO POR ESPECIALIDAD

Las instituciones de crédito, también son conocidas -
en el medio bancario como: banca comercial, banca de inver
sién, banca mfiltiple y banca de servicios.

BANCA COMERCIAL se considera a los bancos de depésito
vy a los de ahorro, ya que realizan generalmente operacio--
nes a corto plazo; es decir, son las que financian el capi
tal de trabajo de las empresas y demés usuarios.

Por BANCA DE INVERSION debe entenderse a la encargada
del desarrollo y fomento de la produccién, mediante opera-
ciones a largo plazo. Les corresponde esta catecgorfa a --
las financieras, hipotecarias y de capitalizacién. Cabe -
hacer 1la aclaracién que ésta clasificacién es discutible,
ya que constantemente invaden mutuamente su campo de ac---
cién por tratarse de operaciones muy parecidas,

Como BANCA MULTIPLE se considera a las instituciones
que Tealizan operaciones como banca de depésito, ahorro,
fiduciario, financiera e hipotecaria.
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Finalmente se conoce como BANCA DE SERVICIOS a las --
Instituciones Fiduciarias, cuya principal actividad es la
consistente c¢n los fideicomisos en sus diversas categorias.

Se hace menciédn que esta clasificacién desapareceri -
cuando todas las instituciones de crédito operen bajo la -
modalidad de Banca MGltiple, o en su defecto, cuando se --
conformen los grupos financicros.

Pero, es probable que esta especializacién ahora se -
dé internamente en las Instituciones de Crédito, con base
en ¢l principio de organizacién de la "Especializacién" --
a fin de encauzar los beneficios del crédito y la Banca --
hacia los sectores que se comprenden en los mercados finan
cieros.
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6. CLASIFICACION DE LAS OPERACIONES BANCARIAS

De 1o mencionado en este capitulo se desprende que to-
da institucién de crédito practlica basicamente dos operacio
nes a saber:

PRIMERA: Captaciédn de Recursos.
SEGUNDA: Colocacién de Recursos.

Dichas operaciones dan origen a lo que se conoce en el
medio bancario como operaciones ACTIVAS y operaciones PASI--
VAS que son comentadas a continuacién:

6.1. OPERACIONES ACTIVAS

Son aquellas mediante las cuales, una Institucién de -
Crédito invierte los fondos que se allega de terceras perso
nas, distribuyéndolos entre los que los necesitan (Comer---
ciantes, industriales, agricultores, etc.) constituyéndose
en acreedor de las personas a las cuales se les ha otorga-
do el crédito. Estas operaciones estan representadas por -
lo que se conoce en materia bancaria como la Cartera de ---
Créditos.
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Entendiéndose también, como aquellas que efectfia el
banco al invertir el dinero que recibibé de terceras perso
nas.

6.2. OPERACIONES PASIVAS

Son aquellas mediante las cuales una Institucién de
Crédito sc allega de¢ fondos de terceras personas. En es-
tas operaciones las instituciones sc convicerten en deudo-
ras de esas terccras personas, pasando a formar estas ope
raciones, como su nombre lo indica, el pasivo de la insti
tucién, constituyende su principal fuente de recursos, en
otras palabras, constituye también, la obligacién que el
banco contrae por los fondos que obtiene de diversas pro-
cedencias.

Existe otra clasificacién de las operaciones banca--
rias, denominadas Intermediarias o de Servicios, que son
aquellas en que las instituciones de crédito no se con---
vierten en deudoras, ni acreedoras de terceras personas -
a quien se les proporciona el servicio bancario; y que han
sido originadas a fin de ofrecerle a l1la clientela la so--
lucién a todos sus problemas en materia bancaria.

No se ahondari mis sobre los servicios bancarios, es
decir sobre la subclasificacibén de lasoperaciones que rea
liza un banco, ya que no es objeto de estudio en este tra
bajo; més sin embargo en el capitulolIlse tocarén algunos



26

aspectos que deberln vigilarse mediante los manuales de --
organizacién y de procedimientos como medida de control --

operativo.
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1. CONCEPTO

Antes de determinar lo que son los Manuales de Organiza
cién y de procedimiento, se cree prudente mencionar la defi
nicibn general y la importancia de los Manuales Administra-
tivos, para partir de ésta a las definiciones especificas -
de los primeros, objcto de este estudio,

Duhalt Krauss en su libro Los Manuales de Procedimien--
tos en las Oficinas PGblicas, dice que "Un Manual es un do-
cumento que contiene, en forma ordenada y sistemftica, in--
formacibén y/o instrucciones sobre historia, organizacién, -
politicas y/o procedimientos de una empresa, que se conside
ran necesarias para la mejor ejecucién del trabajo" (1).

Reyes Ponce en el libro Administracién de Empresas, se-
gunda parte, dice al respeccto: "el concepto de lo que es un
Manual, es de suyo empirfico variable y fficil de comprender:
significa folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una-
manera fdcil de manejar (manuable) se concentran en forma -
sistemidtica, una serie de elementos administrativos para un
fin concreto: Orientar y uniformar la conducta que se pre-

senta entre cada grupo humano en la empresa", (2)

(1) MIGUEL DUHALT KRAUSS. ‘''Los Manuales de Procedimientos
en las Oficinas Pablicas'. Direccién General de Publi
caciones, U.N.A.M, México, 1968. pags. 15,16,

(2) AGUSTIN REYES PONCE. "Administracién de Empresas" se--
gunda parte. Editorial Limusa Wiley S.A, México, 1980.
pag. 177.
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Particendo de estas definiciones generales de lo que - -
son los manuales administrativos, puede deducirse que se¢ --
establece ya un control, desde el momento de su elaboracién
misma que corresponde a la fase mecfnica del proceso adminis
trativo, en virtud de que se proporciona al personal las ins
trucciones o informacién necesaria para lao realizacién del
trabajo. Este control, puede convertirse en operativo, sc-
glin 1o detallado que se encuentre, en relaciédn a las accio-
nes fisicas o mentales, pasos o étapas necesarias para lle-
var a cabo las actividades.

Como puede observarse, los manuales son un instrumen- -
to i1mportante en la administracién, puesto que persiguen - -
la mayor eficacia, en la ejecucién del trabajo asignado al
clemento humano en la empresa, para alcanzar los objetivos
deseados.

Uno de los principales motivos para su empleo," consis:
te en que al elaborarse se esta planeando el que, como, - -
quien, donde, cuando y para que hacer las cosas.

Cabe hacer mencién que la definicifn que se citari de
los manuales de organizacifén y de¢ procedimientos es con ba
se al contenido de los mismos y se desprende de la propia
definicién de manual a que se ha hecho referencia.



1.1. MANUALES DE ORGANIZACION

Primeramente se procederd a transcribir la definicién -
que de los Manuales de Organizacidn, establecen dos tebri--
<os de¢ la administraci6n, para luego pasar a describir su -
importancia y de que manera coadyuvan a establecer un ade--
cuado control operativo.

Duhalt Krauss en su libro "Los Manuales de Procedimien-
tos en las Oficinas PGblicas'", menciona que los Manuales de
Organizacidn exponen con detalle la estructura de la empre-
sa y sefialan los puestos y la relacidén que existe cntre ---
ellos. Explican la jerarquia, los grados de autoridad y --
responsabilidad, las funciones y actitudes de los 6rganos -
de la empresa. Generalmente, contienen grificas de organi-
zacibn, descripciones de trabajo, cartas de limite de auto-
ridad, etc." (3)

Reyes Ponce en su libro "Administracién de Empresas, se¢
gunda parte, indica que '""Los Manuales de Organizacifn son -
como una explicaci6n, ampliaci6bn y comentarios de las car--
tas de Organizacién y que en ocasiones contienen adicional-
mente una sintesis de las descripciones de puestos, y las -
reglas de coordinacién interdepartamental'. (4)

(3) MIGUEL DUHALT KRAUSS. ''Los Manuales de Procedimientos -
en las Oficinas Pdblica". Direccién General de Publica-
ciones, U.N.A.M. México, 1968. Pag. 16

(4) AGUSTIN REYES PONCE. "Administraci6n de Empresas', Se--
gunda parte, Editorial Limusa Wiley S.A. México, 1980 -
pag. 177, 178.
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Ahora bien, los manuales de organizacidn se requieren
porque es el medio de lograr una accién colectiva: ya que
arregla a las personas en un modelo aceptable para que pue
dan desarrollar las actividades requeridas hacia el logro
de objetivos especificos. Ademés el objctivo ponesénfasis
sobre el trabajo que deba hacersec, o sea ejecutar el traba

jo particular,

Por otra parte, una fuerte razén para que cxistan los
manuales de organizacién, es hacer que cada uno de los ---
miembros integrantes de la empresa, conozca que actividades
son las que va a cfectuar, existiendo un minimo de malas -
interpretaciones y de confusién respecto a quien es lo que
va a hacer que. Mis afin, cada uno dc los miembros obticne
informacién respecto al lugar en donde encaja en la estruc
tura de la organizacién, ayudande a climinar asf posibles
fricciones en el personal por el desconocimiento de sus --
atribuciones y responsabilidades.

Este tipo de manual, preparado adecuadamente, ofrece
completa informacién sobre los asuntos correspondientes a
cada puesto, y permite conocer y entender mejor los requi-
sitos, las limitaciones, y las relaciones entrc unos y - --
otros elementos del mismo puesto y con los demis de la or-

ganizacién.
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Estableciéndosc asf, un control operativo, ya que los
niveles de supervisién deben saber que actividades espec{-
ficas va a hacer a través de otros, quien va a ayudarle, -
de quien depende, y quicn depende de é1. Ademis deberi --
conocer la estructura de todo el grupo que trabaja unido,
su lugar en €1 y los canales de comunicacién; as{ mismo --
los que no pertcnezcan al nivel de supervisién, deben tener
un claro entendimiento de las exigencias de su puesto, sus
limitaciones y sus relaciones, no solo con su jefe inmedia
to, sino también con todo el grupo de trabajo y con los -~
miembros de su grupo de trabajo inmediato.

Del mismo modo, la estructura de organizacién, como -
ya se mencion§ antes, determina ¢l flujo de interacciones
dentro de la empresa, encontrindose dentro de las relacio--
nes estructuralmente definidas las siguientes: quien ini-
cia, quien aconseja, quien ve a quien, quicn dice a quien,

quien contesta, y con que frecucncia sc hace.

Se considera que una de las finalidades principales
de los manuales de organizacién, es la de coadyuvar a esta
blecer un adecuado control operativo, mediante el arreglo
de las funciones que debe desempefiar el recurso humano en
las Instituciones de Crédito, para servir a los objetivos
de las mismas, lo cual implica que toda decisién de los --
érganos directivos (cjecutores) traerfn consecuencias, que
a su vez, se traducirfn en el comportamiento humano.
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Por 1o tanto, a través de dichos manuales se controla
r4 la conducta del elemento humano.

As{ mismo, los manuales de organizacién proporcionan

a los individuos la informacién que desean conocer para --

desempefiar sus labores, ya que les indica el que hacer, y

as{ el
rativa
en que
que es

responsable de cada area de organizacién o area ope
podr4 a su vez en un momento dado, hasta conocer --
omisiones o descuidos incurre, al determinfrsele --
lo que debe hacer.
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1.2. MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

CONCEPTO

Al igual que se¢ trata de mencionar la importancia y -
la manera de como los manuales de Organizacién ayudan a --
establecer un control operativo, se comenzari a transcribir
en primer orden la definicién de lo que es un Manual de --
Procedimientos para luego enunciar la participacién de és-
tos (ltimos en c¢l establecimiento del control que nos ocu-
pa.

Duhalt Krauss, en su libro '"Los Manuales de Procedi--
mientos en las Oficinas PGblicas; cita a Graham Kellog, --
quien explica que "el manual de procedimientos presenta --
sistemas y técnicas especificas, seflala el procedimiento -
preciso a seguir para lograr el trabajo de todo ¢l perso--
nal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que --
desempefia responsabilidades especificas. Un procedimien-
to por escrito significa establecer debidamente un método
estandar para ejecutar algln trabajo". (5)

(5) MIGUEL DUHALT KRAUSS. "Los Manuales de Procedimientos
en las Oficinas P@Gblicas" Direccién General de Publica
ciones U.N.A.M. México, 1968. Pag. 18
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Duhalt Krauss, en el libro ya citado, dice que un proce
dimiento "describe en su secuencia 16gica las distintas ope
raciones o pasos de que sc compone un proceso, sefialando gc
neralmente quien, como, donde, cuando, y para que han de -
realizarsc". (6)

Reyes Ponce, en su libro Administracién de Empresas, --
primera parte, dice: "Procedimientos son aquellos planes --
que sefialan la secuencia cronolégica mis cficiente para ob-
tencr los mejores resultados en cada funcién concrcta de --
una empresa'. (7)

Ello hace mds necesario que deban fijarse con wmayor pre
cisibébn, para lograr un adecuado control operativo, ya que -
muchas de las veces, pasan por distintas unidades o departa
mentos,

George Terry, en su obra Principios de Administracién,-
menciona: '"Definido formalmente, un procedimiento es una se
rie de tareas concatenadas, que forman el orden cronolégico
y la forma establecida de ejccutar ¢l travbajo que deba ha--
cerse". (8)

(6) MIGUEL DUHALT KRAUSS. '"'Los Manuales de Procedimientos en las Ofi-
cinas Piblicas" Direccién General de Publicaciones U.N.A.M, MéExi-
co, 1968. Pag. 48

(7)  AGUSTIN REYES PONCE. "Administracidén de Empresas' Primera parte.-
Editorial Limusa Wiley, S.A. México, 1981 Pag. 172.

(8) GEORGE R. TERRY. 'Principios de Administracién" Compaiiia Edito--
rial Continental, S.A. México, 1978 Pag. 20.Z.
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"Un procedimiento incluye como deben ejecutarse las
labores, cuando y quien debe realizarlas". (9)

Resumiendo, el manual de procedimientos proporciona
al personal un medio cscrito definido para proceder; in-
dicfndole como hacer su trabajo.

Al establecer en los procedimientos, quc los pasos
deben ser sucesivos, complementarios y que en conjunto -
tiendan a alcanzar la meta deseada, se logra un control,
ya que cada uno de los pasos debe cstar justificado, de-
be llevar una necesidad precisa y guardar la debida rela
cién con los demis trémites del procedimiento; evitando
as{ malas interpretacioncs en el desempefio de las labo--
res operativas.

Volviendo con Duhalt Krauss en su titulo ya citado,
varias veces, menciona: '"'Los Manuales de Procedimientos
sirven para:

01 Uniformar y controlar el cumplimiento de las --
rutinas de trabajo y evitar su alteracién arbi-
traria.

(9) GEORGE R. TERRX. “principios de Administracién" Com
pafiia Editorial Continental, S.A. México, 1978 Pig. -
262
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Simplificar la determinacién de responsabilidad
por fallas o errores.

Facilitar las labores de auditorfa, la evalua--
cién del control interno y su vigilancia.
Ensefiar ¢l trabajo a nucvos empleados.

Aumentar la eficiencia de los empleados, indi--
cAndoles 1o que decben hacer y como deben hacer-
lo.

Facilitar la supervisién del trabajo.

Permitir quec tanto el empleado, como sus jefes,
sepan si el trabajo esta bien hecho, haciendo -
posible una calificacién de méritos.

Facilitar la seleccibén de empleados en caso de
vacantes.

Ayudar a la coordinacién del trabajo y evitar -
duplicaciones y lagunas.

Constituir una base para el anilisis posterior
del trabajo, y el mejoramiento de los sitemas,
procedimientos y métodos.

Reducir los costos al aumentar la eficiencia --
general. (10).

(10) MIGUEL DUHALT KRAUSS. "Los Manuales de Procedimien-
tos en las Oficinas Pdblicas". Direccién General de
Publicaciones U.N.A.M. México, 1968. Pig. 49,
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Los beneficios identificados con los nlmeros 01, 04
Y 05; para efectos del control operativo, demuestran su
utilidad, ya que es evidente que una persona har4 mejor
su trabajo si lo conoce bien y sabe lo que se espera de

é1.

Con los manuales de procedimientos, se establece --
una considerable ventaja en cuanto al control operativo,
se refiere, ya que los niveles de supervisién, solamente
concentrarn su atencién sobre aquello que se aparta de
lo previsto en los procedimientos.

Por otra parte, si no hubiese un método especifico
para la realizacién de actividades de tipo rutinario, me
diante los instructivos de procedimientos, el empleado -
puede confundirse y a menudo sentirse inclinado a proce-
der de conformidad con su criterio del momento, sin que
haya consistencia alguna. Teniendo como resultado una -
falta de coordinacién y de labor de conjunto.

Para ilustrar; esta situacibén se presenta muy a me-
nudo en las Instituciones de Crédito; debido a que el --
mercado de personal de los Bancos, se encuentra principal
mente entre ellos mismos, originando una rotacién del --
elemento humano a nivel interbancario. Provocando el des
virtuamiento de los métodos operativos de institucién a
institucién, derivdndose probablemente fallas de control,
ya que éste puede ser eficdz en un Banco, pero puede no
serlo en otro.
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2. CONTENIDO DE LOS MANUALES

No existe uniformidad en el contenido de los manua--
les, ya que no hay un patrén para ello. Sin embargo, ge-
neralmente las partes que contiecnen son las siguientes:

MANUAL CONTENIDO

T - De Organizacién Organigramas.
Descripcifn de Puesto

Especificacién de Puesto

Instructivo de Puesto

- De Procedimientos Instructivo de Procedi--
miento

Crificas
Formas

A continuacién se describen genericamente cada uno -
de los conceptos que se consideran como parte integrante
de los manuales administratives citados.
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2.1. ORGANIGRAMAS

CONCEPTO

Toda empresa se administra por un grupo de indivi---
duos, que deben estar debidamente estructurados, dentro -
de una jerarquia, la que proporciona una definicién del -
grado de autoridad y responsabilidad en el desarrollo de
cada funcién, en los diferentes niveles cjecutivos.

El mejor método para representar los niveles jerdr--
quicos en una cmpresa es mediante un organigrama o carta
de organizacién.

Se pueden encontrar varias definiciones de organigra
ma pero unicamente se mencionari las de algunos de los au
tores mas enterados en materia de administracién.

Fernindez Arena, en su libro el Proceso Administrati
vo dice que un organigrama "es la representacién gréfica
que indica 1la dependencia y la interrelacién de los dife-
rentes puestos o de las personas que los ocupan dentro de
una Empresa.' (11)

(11) JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. '"'El Proceso Adminis--
trativo'. Herrero Hermanos Sucesores, S.A. México,
1970, Pag. 144.
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George R. Terry en el libro Principios de Administra-
cién define al organigrama como "una forma diagramdtica,
que muestra las principales funciones y sus respectivas
relaciones, los canales de la autoridad relativa a cada
uno de los miembros de la administracién a cargo de las --
respectivas funciones'. (12).

Reyes Ponce, dice que consiste en "Hojas o cartuli---
nas en las que cada puesto de un jefe se representa por un
cuadro que encierra el nombre de ecse puesto, representén--
dose la unibn de los cuadros mediante lineas, los canales
de autoridad y responsabilidad". (13).

Otra definicién de organigrama puede ser: "La repre--
sentacién grdfica de la cstructura del organismo adminis--
trativo mostrando las comunicaciones y las funciones de --
mayor a menor importancia'.

La teorfa dice que hay cuatro tipos de organigrama --
que son:

VERTICAL.- Es la representacién grifica en donde -
las jerarquias supremas van arriba y --
las inferiores abajo.

(12) GEORGL R. TERRY., "Principios de Administracién". Com
pafifa Editorial Continental, S.A. México, 1978 Pég.
441.

{13) AGUSTIN REYES PONCE "Administracidén de Empresas" se-
gunda parte. Editorial lLimusa Wiley, S.A, México, --
1981 plgina 226.
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HORIZONTAL.- De izquierda a derecha, en donde las
jerarquias supremas van colocadas --
a la izquierda y van descendiendo --
hacia la derecha,

ESCALAR. - Sefiala con distintas sangrias en el
mirgen izquierdo los niveles jer4r--
quicos, ayuddndosc de lineas que sefia

lan dichos mérgenes.

CIRCULAR. - En este arreglo la posicibdn suprema
ocupa el centro, las funciones que -
forman la estructura se¢ agrupa alre-
dedor de estc centro, mientras mis -
importante sea la funcién més cerca

estari del centro.

Una vez visto el concepto de organigramas se conside-
ra que el propésito principal de los organigramas es el de
facilitar el establecimiento de una organizacibén y a la --
vez que ésta quede adecuadamente integrada, ademis que per
mite ver en conjunto los recursos humanos de la Instituciédn.

Un organigrama muestra:

El agrupamiento de las funciones y sus relaciones en-
tre una y otra, asi como las lfneas que unen los diversos
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casilleros (BLOQUES) que representan a las funciones, nos
indican los canales de autoridad formal, como se dijo ante
riormente las personas que desempefian funciones en la par-

te superior del organigrama poscen la mayor autoridad.

Con respecto a las posiciones que ocupan un mismo ni-
vel horizontal, por lo regular tienen la misma importancia
relativa dentro de la organizaciébn,

Todos estos aspectos son de gran importancia debido a
que mediante la adecuada interpretacién del organigrama --
se tendri una serie de aspectos como por ejemplo: indicar-
le a los ejecutivos donde se encuentran ubicados dentro de
la organizacién, la persona que decbe encargarse de cierto
problema, las funciones principales que sc llevan a cabo -
dentro de la empresa, ademis de mostrar a cada persona ---
quien es su jefe, quienes sus subordinados etc., como tam--
bién puede indicar posibles deficiencias o puntos a exami-
nar.

Se verd también la centralizacibébn de la toma de deci-
siones. Observando como todos los ejecutivos encargados -
de puestos inferiores al ejecutivo en jefe, quedan sujetos
a las decisiones de los niveles superiores o sea la toma -
de decisiones se vuelve cada vez mis centralizada hasta --
llegar a la cuspide.
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Conociendo todo lo que revela un organigrama se veré
la importancia que estos tienen en una organizacién, resu-
miendo los aspectos analizados anteriormente, tendremos --

que el organigrama sirve para conocer:

1) La divisién dec funciones.

2) Los niveles jerArquicos.

3) Las 1fineas de autoridad y responsabilidad.

4) Los canales formales de comunicacién.

5) La naturaleza lineal o staff del departamento.

6) Los jefes de cada grupo de trabajadores

7) Las relaciones que existen entre los diversos
puestos de la empresa y en cada 4rea o unidad
a la que pertenezcan.
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2.2. DESCRIPCION DE PUESTO

Los Manuales contienen descripciones de puesto., El -
tipo de puesto que se describe dependerd del nfimero y jerar
quia‘de las personas a las cuales se destine el manual, es-
to es cuando mis baja sca la jerarquia, mayor seri el nme-
ro de descripciones de puecsto.

La descripcién incluiri como minimo:

a) Descripcién de Responsabilidades: Definiendo la -
responsabilidad en su acepcién m4s comln como una
obligacién de ejecutar las actividades asignadas.
Se puede omitir las responsabilidades de rutina,
porque la descripcién debe ser razonable, breve -
con el fin de que sea amena y Gtil.

b) Descripcién de Autoridad: La autoridad es consi-
derada por muchos autores como la facultad o el -
derecho de actuar, de mandar, o de exigir accibén
a otros.

Aqui se necesita sentido comin y buen juicio, ---
la exageracién puede dar como resultado que se --
confunda con otra descripcién.
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¢) Relaciones de Organizacibn: Deberé anotarse el

tfitulo del puesto del superior que ha concedido
responsabilidad y los titulos de los puestos ---
subalternos, ya que estas relaciones se conside--
ran lineas directas entre superiores y subalter--
nos; cada uno sabe de quien recibe 6rdenes y a -
quien debe informar.

Puede abarcar también:
d) La funcidén blsica del empleo, objetivos genera--
les, fines y accién del empleado.

e) Disposiciones sobre coordinacién.

f) Obligacién de rendir cuentas para asegurar el --
cumplimiento.

Asi mismo, para facilitar la interpretacién de las -
descripciones y para ahorrar espacio en el manual de orga-
nizacién, se puede hacer una lista de:

g) Deberes comunes a todos los puestos ejecutivos;
los cuales pueden ayudar en lo siguiente:
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Delegar autoridad y responsabilidad de acuerdo --

con las cartas y manuales de organizacién.

Recomendar cambios en las cartas y manuales que -
mejoren la eficacia, aclaren la organizacién y e-
viten disputas.

Controlar la contratacién y despido de personal.

Aplicar y seguir todos los procedimientos escri--
tos.

Adiestrar suplentes y designar lineas de sucesibn

Coordinar las actividades del departamento con --
las de otros.

Mantener informado al supervisor de todo asunto -
que sea de¢ su incumbencia.

Programar y plancar cl trabajo en una forma siste
mitica; producicndo que los subordinados procedan
de 1la misma forma.

Cuando se trata de toda la empresa no es conveniente

incluir todos los puestos, a fin de evitar que el manual --
se vuelva demasiado pesado, en general hay un puesto debajo
del cual no se¢ describen otros puestos, el criterio bésico

que se utiliza para establecer este punto es el sueldo,.
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George Terry, al respccto dice:indicando en detalle -
el contenido del puesto junto con las relaciones que deben
mantenerse, se obtiene como resultado una descripcién del

puesto". (14).

(14) GECRGE R. TERRY. '"Principios de Administracién' Compa-
fifa Editorial Continental, S.A. México, 1978 pag. 373.
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2,3, ESPECIFICACION DE PUESTO

Terminada la descripcién se pasa a completar un ané--
lisis con la especificacién de puesto.

La especificacién son los requisitos minimos para que
el puesto sea efectivamente desempefiado, €stos no estan vin
culados a una persona determinada, sino que deben ser exigi
dos a cualquiera que ocupe ¢l puesto analizado.

Cabe sefialar que la especificaciédn de puestos, la ma-
yoria de las veces solo se utiliza para efectos de adminis-
tracién de personal, o sea para seleccionar al candidato --
que vaya a ocupar el puesto, esto debe de considerarse como
un error debido a que se le debe de dar mayor importancia -
ya que la supervisién del puesto, asi como su estudio espe-
c{fico, sirve para mejorarlo y simplificarlo y con esto la
importancia de la especificacién del puesto aumenta.

Se puede considerar como factores de importancia para
la especificacién de puesto los siguientes:

GENERALIDADES Comprende los elementos adecuados
para el puesto como son: sexo, --
debido a que muchas veces se ade-
cuan los puestos ya sea al sexo -
masculino o al femenino.
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49

De acuerdo con la capacidad tanto -
fisica, intelectual o de madurez --
que requiera.

Dependiendo de la responsabilidad -
o caracteristicas necesarias.

En esta parte interviene la expe---
riencia tanto a nivel académico co-
mo cn trabajo y esta formado por:

El grado de ensecfianza minima necesa
ria para cubrir el puesto.

Cuando se requiere una actividad --
especifica a desarrollar se necesi-
ta de una especialidad para llevar
a cabo el trabajo.

En esta parte interviene la impor--
tancia y el grado de dificultad del
puesto, lo cual determinard el tiem
po de prictica necesario para ocupar
lo.

Comprende todas las cualidades con

que debe contar la persona, esto al
igual que los puntos mencionados an
teriormente, varfa de acuerdo al ni
vel que se trate.
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Una vez obtenida la informacién anterior sc¢ procede -
a su integracién en el manual tomando en consideracién al--

gunos puntos, como estos.

a) CLARIDAD: Se debe excluir términos ambiguos -
o mal expresados, que pueden dar --
lugar a confuciones o dudas.

b) SENCILLEZ: Debe emplearse lenguaje accesible a
todos, sin exluir el empleo de tecni
sismos que son de uso corriente en
la unidad administrativa o departa-
mento.

c) CONCISION: Debe emplearse el mismo ndmero de -

palabras para expresar una opera---
cién.
Con todo esto podemos decir que una
buena especificacién de puesto es -
aquella que quien la lee pueda des-
cribir las exigencias del puesto,.
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2.4. INSTRUCTIVO DE PUESTO

El valor que se obtiene de los instructivos se puede .
determinar por el néGmero de personas que hacen uso de ellos
y por el grado de dicho uso.

Las actividades relativas a cada puesto, deben ser --
facilmente accesibles a quien lo sustenta y a su supervisor,
P 1a GGl1tima condiciédn es importante debido a que los emplea--
dos tienen temor a menudo de hacer preguntas como una mues-
tra de ignorancia.

Estos instructivos no solo deben servir para recordar
a los empleados sus deberes, sino también para proporcionar
les una guia para el desempefio del trabajo.

Generalmente el formato del instructivo consta de:

NOMBRE DEL PUESTO:

Del cual se estan indicando sus actividades.
ACTIVIDADES DIARIAS:

Todas aquellas actividades rutinarias que lleva a ca-
bo dfa con dia.
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ACTIVIDADES SEMANALES:
Actividades que se llevan a cabo en un periodo de una

semana de trabajo.

ACTIVIDADES QUINCENALES:

Son en las que se interviene con perfodos de quince -
dias.

ACTIVIDADES EVENTUALES:

Todas aquellas que no constan de un periodo fijo.

Otro de los objetivos del insiructivo, es que en el -
momento en que una persona de nuevo ingreso llegue a cubrir
determinado puesto, ella se dirija a un documento en el ---
cual se le indique cuales son las actividades que tiene que
llevar a cabo ayudando a que se identifique m4s r4pidamen--
te con sus funciones.

Es claro que hay gran variedad en las actividades, --
pues todo esta de acuerdo al nivel de cual se trate, hay --
puestos que son mis rutinarios y otros que son dinémicos, -
o algunos con mayor responsabilidad.
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2.5. PROCEDIMIENTOS

Agustin Reyes Ponce, define los procedimientos como: -
'La determinacién de la secuencia cronolbgica, mbs eficien--
e para obtener resultados 6ptimos en cada funcibn concreta
e la empresa." (15).

No debe confundirse el concepto de método con procedi-
iento, ya que el método es mis bien de carfcter técnico y -
o siempre administrativo, en cambio un procedimiento abarca

arios métodos y siempre es administrativo.

El procedimiento forma parte de un sistema y el fin --
rincipal que persigue es proporcionar a la gente un medio -
efinido de proceder o dicho de otra manera, es el mapa de -
aminos mediante el que los trabajadores siguen un plan, ---
ndicando ademis lo que se realiza actualmente.

Es considerado como una herramienta que forma parte --
e la coordinacién y mediante el cual ordenarén acciones de
rabajo.

15) AGUSTIN REYES PONCE. “Adminjstracién de Empresas'. Pri
mera parte. Editorial Limusa Wiley, S.A. México, 1981
p4gina. 172.
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Las reglas que deben llevarse a cabo en un procedimien

to son las siguientes:

1) Fijarse por escrito.
2} Revisarse peribdicamente con el fin de actuali-
zarlos.

3) Tener una secuencia légica.

El procedimiento debe ser elaborado de acuerdo a la --
ﬁmrsona que lo vaya a utilizar por ejemplo, la gercncia nece
sita solo una descripcién, un trabajador necesita detalles,
los cuales deben estar escritos de manera quec sean entendi--
bles ficilmente.

Los elementos con que debe constar un procedimiento --
son los siguientes:

1) Gente que intervenga en la acciébn
2) Ciclo de accibn definido.
3) Palabras de accién (elaborar, revisar, etc).
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2.6. GRAFICAS

Se puede considerar que las grificas son una herra--
mienta de importancia para muchas actividades o técnicas -
profesionales, pero se puede scfialar que pocas de ellas --
dependen tanto del uso de las grfficas como la profesién -
de los sistemas.

Richard M, Pomeroy, norteamericano especialista en -
sistemas dice que las grédficas abarcan tres campos de gran
importancia en el trabajo de¢ los sistemas; exédmen, disefio
y presentacién. (16).

La fase del estudio de sistemas es la investigacién
original de los procedimientos actuales. En esta etapa, -
el eximen se refiere a la forma en que se esté ejecutando
el trabajo.

Para la elaboracién de grificas es necesario recopi-
lar gran cantidad de datos que reunidos nos dardn una des-
cripcién completa.

Se puede definir que la grifica es un producto final
desecado por medio del cual el analista ha conocido un pro-
cedimiento. :

(16) VICTOR LAZARO. "Sistemas y Procedimientos" Editorial
Diana. México, 1975. P4gina 94.
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El disefic de la grifica es considcrado la parte més

importante, pues aqui se desarrollan métodos, equipos y -
formas.,

También se puede ver las Areas en donde se duplica -
el trabajo, métodos dificiles y ser&n base para proyectos
finales.

L Como toda actividad las grificas tienen también un
" proceso de planeacién tomando en cuenta que tipos de gré-

ficas ser&n las que se adaptan mejor a una actividad.

TIPOS DE GRAFICAS:

Se han conocido un gran ndmero de tipos de gréificas
diferentes, lo cual se puede prestar para una confusién -
en la definicién de una clasificacibn.

Podemos enumerar algunas de las mAs conocidas como
son:

1) Gréfica de Operacién:

Representan flujo de operaciones.
2) Gréfica de relaciones de personal:

Indican jerarquias de autoridad y responsabilidad.
3) Gréficas estadisticas:

Resumen relaciones numéricas.
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Para efectos de presentacién de gréificas de siste--

mas podemos subdividirlas en tres:

1)

2)

3)

Grdficas de Flujo:

Que se refieren bésicamente a flujo de operacio
nes y mancjo de formas.

Gr4dfica de Organizacién:

Que se refieren a relaciones de personal.

Diversos:

Las que no queden comprendidas en los grupos --
anteriores.

GRAFICAS DE FLUJO.

Se define como la representacién de un sistema ad--
ministrativo misma que puede tener muchas variantes como -

son:

1)
2)
3)
4)

Grificas
Grificas
Grdficas
Gr4ificas

de
de
en
de

flujo de
flujo de
relacién

procesos

operaciones o de proceso.
formas.

con la ubicacién del equipo.
mecanizados (COMPUTADORAS).

La grdfica de proceso tiene como principal ventaja
que no se usan plantillas ni se hacen proyectos, Gnica---
mente se necesita sefialar sus caracterfsticas generales -

como son: asunto, divisién, seccién, etc., las etapas del

proceso,

los pasos del proceso y las operaciones en forma

horizontal con sus distancias y metros, a cambio de las -
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de operacibén que se utilizan para reprcsentar los pasos de
un proceso administrativo mediante una serie de simbolos -
convencionales.

GRAFICAS DE FLUJO DE FORMAS:
Est4 representada por medio de grabados sefialando, -
el flujo de informacidén de una forma refiriéndosc a la pro

cedencia del documento y las lineas de conexién se usan pa
ra conocer los informes que han pasado de un lugar a otro.

GRAFICAS EN RELACION CON LA UBICACION DEL EQUIPO:

Se presenta mediante un diagrama donde se¢ traza el -
equipo de oficina y mediante lineas sc sefiala el curso de
los papeles de trabajo, es 0til para analizar el recorrido
fisico de dichos papeles.

GRAFICAS DE PROCESOS MECANIZADOS:
En ellas se representan por medio de sfmbolos conven
cionales los procedimientos que realiza un computador.

El diagrama de flujo de un sistema mecanizado, nos -
sefiala la entrada de la miquina, un paso intermedio que --
lleva a cabo el proceso mediante un programa y una salida
que nos proporcionar§ cierta informacién.
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GRAFICAS DE ORGANIZACION:
En este tipo de grificas podemos representar las rela
ciones entre el personal, indicando los puntos conectados de

tal manera que nos den a conocer los grados de autoridad y
responsabilidad.
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2.7. FORMAS

La forma ha llegado a ser un aspecto de gran impor--
tancia en la transmisién de datos y fué uno de los tantos

aspectos que contribuyeron a impulsar la Revolucién Indus-
trial,

La expansifn de la imprenta colaboré al perfecciona-
miento y desarrollo de 1a forma administrativa, ademis de
que la especializacién del trabajo las hizo més necesarias.

El Dr. Gibb Myers uno de los estudiosos més cntera--
dos en materia de disefio y control de formas 1la define co-
mo un '"Objeto sobre el cual se imprimen constantes infor--
mes Y que cuenta con espacios para que se anotec en ellos -
una informacidén variable'. (17).

Se considera que un propésito fundamental del disefio
de formas es suministrar medios para el eficéz procesamien
to de informacidén administrativa.

(17) VICTOR LAZARO. "Sistemas y Procedimientos' Editorial
Diana. México, 1975. PAgina 245,
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El disefio de formas requiere de ciertas cualidades --
as{ como una comprensién del sistema respectivo.

Las formas deben estar discfiadas de modo que sea f4--
cil para quienes las usan, basarse ¢n ellas para llevar a ca
bo una operacién, o sca necesitan ser f4ciles de llenar, --
lecer, procesar y desechar.

Para facilitar las anotaciones en las formas, deberédn
contar con el espacio suficiente para los datos, siguiendo
una secuencia adecuada.

Con respecto a las separaciones pueden usarse lfineas
delgadas para las columnas que correspondan a una misma --
categoria, ya sea en forma vertical o para el rayado hori-
zontal.

El vocabulario empleado debe de ser preciso, los ---
titulos concisos indicando con la mayor claridad el objeto
de la forma.

La importancia de los mirgenes, de su colocacién en
pastas de argollas o barras, aconsejéndose dejar un mirgen
de 8 milimetros para las argollas y cuatro centimetros pa-
ra las de barras. Los méArgenes superior o inferior son --
escenciales para el buen aspecto.
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El tamafio debe ser el adecuado para lograr una ccono-
mia para imprimir, almacenar, procesar y archivar.

Con el fin de que la forma tenga los espacios tanto -
verticales como horizontalecs,es indispensable preparar con
anticipacién un proyecto o disefio de la forma y cuando se -
dispone de un espacio adicional hay que aumentar el ancho -
de las columnas o casilleros que puedan aprovecharlo, por -
ejemplo los designados a nombre, descripcidén y observacio--
nes.

Como condicién se puede decir que la forma necesita,
la adecuada combinacién de estos elementos: disposicién ge-
neral, encabezados, titulos, tipograffa, colores y matices,
equilibrio entre l{neas verticales y horizontales, espacios
en blanco para los mirgenes. '

Aspectos importantes para el control de formas:

1) Persona encargada del control.

2) Clasificar muestras de todas las formas que se
utilizan.

3) Investigar si es necesaria y eficaz.

4) Tener control sobre su obtencién, conservacibén
y distribucibn.
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Contenido de la Forma:

1)
2)
3)

Identificacién y Titulo.
Cuerpo de la Forma.
Codificacidén o clave de Identificacién

Disefio de la forma:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Tener buen aspecto.

Que los datos se anoten de una manera fhcil.

Que los datos sean entendibles.

Contener la mayor informacién posible.

Tener cuidado en la secuencia de la informacibn.
Terminologfa exacta en tftulos e instrucciones.

Hacer uso de cada una de las copias

Métodos para llevar, enviar, seleccionar, archi-
var y usar la forma.

Promedio que tiene de uso.

Es conveniente elaborar instructivos para el llenado
de formas con el objetivo de facilitar a la persona el uso

de éstas.
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3. PAPEL Y FINALIDAD DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION
Y DE PROCEDIMIENTOS DENTRO DE LAS INSTITUCIONES
DE CREDITO.

El papel que desempefian los manuales dentro de las --
instituciones de crédito, es el de coadyuvar al cumplimien-
to de su funcién social; consistente en proporcionar el ser
vicio pGblico de banca y crédito, cuidando en todo tiempo -
la adecuada proteccibn de sus intereses, de los de la clien
tela, as{ como de los trabajadores.

Por ello, la problemitica de contar con elementos de
informacién oportuna sobre los diversos y a veces complejos
aspectos y caracteristicas de las operaciones que realiza -
la banca; determina la finalidad de los manuales, misma que
consiste en reglamentar ¢l trdmite, registro y control de -
los servicios bancarios, a fin de satisfacer las necesida--
des de su manejo e interpretacién, para alcanzar una mayor
eficiencia y productividad en su desarrollo.

Los manuales sefialarin y determinarén la forma y tér-
minos en que deberd llevarse a cabo la operacién y funciona
miento de las instituciones de crédito, para proporcionar -
el servicio pGblico de banca y crédito, y por eso es menes-
ter que los manuales establezcan y contemplen el plan de --
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organizacién y todos los métodos y procedimientos que en --
forma coordinada se aduptan en un negocio para la protec---
cién de sus activos, la obtencién de informacién financiera
opotuna, correcta y segura, la promocién de eficiencia de --
operacién y la adhesién de las politicas prescritas por la
direccién.

Los manuales deben contemplar también los lineamien--
tos legales establecidos para el otorgamiento de los servi-
cios bancarios, a fin de evitar en lo posible, omisiones, -
descuidos o ignorancia que puedan repercutir en los intere-
ses de la Institucién o del pGblico en general, desvirtuan-
do asf el fin de la intermediacién financiera y provocando
posibles fraudes en la comunidad.

Los manuales deben considerarse como una herramienta
indispensable para la ejecucién del trabajo en la banca, --
a fin de mejorar eficientemente la atencién al phblico en -
lo concerniente al otorgamiento de los servicios bancarios,

asi{ como cn su trdmite, registro y control; ya sean opera--

ciones activas, pasivas o de servicios. Ademis los manua-
les ayudan a optimizar el trabajo a desempeifiar, ya que en -
su elaboracién debe ir implicito el aprovechamiento de los
recursos técnicos, materiales y humanos con que cuenta la -
institucién para una mayor productividad.
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Para el logro de su cometido como medida de control
el contenido de los manuales debe contribuir a:

- Determinar los pasos a seguir para efectuar cada
uno de los trimites que se¢ llevan a cabo.

- Determinar claramente las atribuciones y asignar
las responsabilidades del personal.

- Proporcionar los instrumentos con los que los --
ejecutivos y gerentes que toman las decisiones -
pueden dirigir la accibn de los demés.

- Establecer los objetivos que se persiguen.

- Adaptar las obligaciones y necesidades a un todo
homogeneo y armdénico.

- Definir claramente la independencia de las fun--
ciones,

- Procurar registros adecuados y completos.
- Proporcionar informacibn veraz y oportuna.

- Servir de base al adiestramiento y a la supervi-
sién.
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Establecer los canales de comunicacién formal.

Indicar el grado de autoridad de los diversos
niveles jerdrquicos.

Facilitar el estudio de la problemitica organiza
cional.

Lograr y mantener un sélido plan de organizacién.
Determinar la relacién de los puestos entre sf.

Fragmentar y jerarquizar adecuadamente las fun--
ciones.
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4, NECESIDAD GENERAL DE LOS MANUALES DE
ORGANIZACION Y DE PROCEDIMIENTOS EN
LA BANCA

La necesidad de estos manuales como control operati-
vo cn la banca, estriba en que una de las funciones bési--
cas en el trabajo de oficina es la requisicién de documen-
tos (formas de papeleria) que se convierten, por citar al-
gunos ejemplos en titulos de crédito, fichas de depbsito -
y retiro, certificados, contratos, ctc.; as{ como su dis--
posicién para satisfacer el registro, trimite y control de
los servicios bancarios; ya que los documentos pasan de --
operacién en operacidn, y as{ sucesivamente hasta que cum-
plan con su cometido o queden archivados.

En dichas operaciones sicmpre ha existido el proble-
ma de como proceder para evitar 1los errores originados ge-
neralmente por malas interpretaciones.

Mediante los manuales de organizacién y de procedi--
mientos puede evitarse, al grado de determinar o agregar -
otra operacién, la de verificacidbn, asignando a alguien de

ella, quien asi fungiri como responsable y autorizari la -
operacién.
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Esta actividad u operacibn, que viene a ser de hecho
una comprobacién, aisla la mayor parte de las equivocacio-
nes, sin embargo debe analizarse y determinarse perfecta--
mente en que momento y quien se encargari de ello, conside
rando las repercusiones que se tendrfan en caso de¢ una ma-
la requisicién de los documentos,
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5 CONSECUENCIAS PRINCIPALES DE NO USAR LOS
MANUALES EN LA BANCA

Sino existiésen los manuales de organizacién y de --
procedimientos en la banca, seria rcflejo de una deficien-
te administracién, encontrfindose en las instituciones de -
crédito las siguientes caracteristicas:

- Defectos en la organizacién, tales como: lineas
de autoridad y responsabilidad de los individuos
no definidas. Falta de coordinacién de los es--
fuerzos individuales para el logro de los objeti

vos institucionales predeterminados.

- Registros malos e inadecuados y poco o ningun --
control interno.

- Informacién inoportuna e inexacta, lo cual difi-
culta el establecer adecuados mecanismos de con-
trol por carecer de ella y por ende desconocer -
la posicién y situaciones que prevalecen en la -
Institucién.
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- Dificultad para la toma de decisiones oportu-
nas,

- La alta administracién desconoceria los porme
nores de la operacidn.

- Normas, politicas, métodos, sistemas y proce-
dimientos defectuosos que no coadyuvarfn a lo
grar los resultados, con el menor gasto de --
esfuerzo y tiempo; ya que no existirfan los -
cursos a seguir para el trédmite de los servi-

cios bancarios.

- Supervisién incompetente, ya que ésta no ten-
dria argumentos s6lidos y vdlidos para llevar
se a cabo.

Se dice que la administracién serfa deficiente por-
que los procedimientos son parte integrante de la planea-
cién, etapa del proceso administrativo, y que consiste --
en planes o cursos de accién a seguir, si los manuales de
éstos, no existiésen, serfa muestra palpable de que no se
planeé el cémo llegar a los resultados deseados.
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Asi mismo, los manuales de organizacién son el pro--
ducto final de organizar, que consiste en un mecanismo pa-
ra llegar a una accién colectiva efectiva. Por lo tanto,
si no existiésen los manuales se considera que no se es---
tructuréd adecuadamente para saber quc sc necesita hacer y
quien lo debe hacer; ocasionando a su vez que en la inte--
gracién de recursos humanos, no sc¢ escoja a la persona o -
al individuo idéneo para satisfacer los requisitos y carac
teristicas del puesto, independientemente de los recursos
materiales y técnicos los cuales no se excluyen de verse -
afectados por lo antes dicho.

Origin4dndose también, que en la Direccciédn o Ejecu---
cibn, la toma de decisiones probablemente scria deficien--
te. Y a su vez la Gltima ctapa del proceso administrati--
vo, serfa inadecuada; ya que por fallas en el control ope-
rativo que debe establecerse en los manuales, provocarfia -
el no saber o determinar el como, donde, cuando, que, ----
quien y para que, produciendo efecto, en inadecuados me---
dios de control, para su posterior evaluacién, derivéndose
asi que el ciclo del proceso administrativo no se cumpla -
precisamente como una retroalimentacién positiva de informa
cidén, para comenzarlo de nuevo.
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6 FACTORES QUE CONTRIBUYEN PARA QUE SEA CONS-
TANTE LI CONTROI, OPLERATIVO

Un elemento que ayuda a los Manuales de Organizacién-
y de procedimicentos para que el control operativo sea cons
tante, es un adccuado programa de mantenimiento de los mis

mos.

Lo anterior es debido a que por su propia naturaleza -
toda organizacién es cambiante, por lo tanto, estos manua-
les deben ser revisados peribddicamente; y para ello a los-
usuarios de los mismos debe invitarseles a participar en -
su mantenimiento, indic@ndoles que con cierta periodicidad
informen oportunamcnte los cambios que deban hacerse a sus
descripciones o a los métodos utilizados en sus labores a-
fin de proceder a las modificaciones que posterior a su --

analisis se crecan convententes.

Otro factor que apoya al mantenimiento de los manuales
es la Auditoria Administrativa y Operativa, ya que los in-
formes que se deriven al practicarlas deben ser considera-
dos, en virtud de que las desviaciones o anomalias que de-
tecten deben ser corregidos, y no solo las fallas, sino --
también las sugerencias que emanen de los que Se encarguen
de llevarlas a cabo, para asf actualizar la organizacifén -
y los métodos de trabajo.
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Debido a quc al wmomento de crear y ser puestos en prac
tica, los manuales pueden ser apropiados y funcionar satis-
factoriamente, pero al péso del tiempo, y por los cambios--
de importancia que pucden experimcntar las instituciones de
Crédito, siempre habri una necesidad de efectuar modifica--
ciones en los mismos. Por ello, las atribuciones, responsa-
bilidades y procedimientoss deberdn ser sometidos a constan
te revisibn, porque las fallas no descubiertas en los con--
troles operativos pueden resultar en fuertes pérdidas.

Denominando a éstas, no solo como fuga de efectivo, si-

no también como costos operativos.
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7. EL PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS EN LA BANCA.

La inclusibén de este subtitulo, tiene la finalidad de
presentar un panorama bisico en la utilizacién de los siste
mas de procesamiento clectrénico de datos en la banca, y 1la
relacidén que guardan los manuales de organizacibén y de pro-
cedimientos para con su apliéacién.

Ya que se considera que a pesar de la computacién és--
_tos documentos no dejardn de existir; en virtud de que al -
personal de¢ las Instituciones de Crédito que intervenga de-
be responsabilizlirsele en ciertas actividades que alimenten
al computador de la documentacién fuente, asi como en lo --
que deben realizar para utilizar la informacidén que ecmane -
de é1. Ademas de indicarles como tiene que interpretar, ve-
rificar y dar trimite a la informacidn resultante para su -
registro y control.

El tema ésta enfocado bajo los siguientes supuestos:

- La banca no puede quedar al margen del avance de 1la
tecnologia en este rengléon,mixime ahora que la tendencia -
del Sistema Bancario Mexicano es la de estar integrado por
grupos financieros; mismos que absorveridn el mercado real -
y potencial de los usuarios de 1la banca.

- Gran cimulo de informacidn para procesar y obtener -
de ella reportes para la toma de decisiones.
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- Proporcionar un servicio &gil, oportuno y-eficiente-
a la clientela,

7.1. PRINCIPAL APLICACION DEL PROCESA-
MIENTO ELECTRONICO DE DATOS.

La mayor importancia que se concede en la banca, para-
la utilizacion del procesamiento electrénico de datos, es -
para las aplicaciones que resuelven el problema de los al--
tos volumenes de opcraciones.

Ya que con el uso de un computador se efect@ian la ma--
yor parte de los cllculos y operaciones de rutina que antes
requerian un gran nlmero de personal de oficina. Por ejem-
plo, en los depdsitos a Plazo Retirables en dias Preestable
cidos, sin un equipo de¢ alta velocidad, el cdlculo para el-
pago de intereses requiere considerables horas-hombre para-
llevarlo a cabo, asi como para proceder a su trémite, regis-
tro y control; y que al procesarsc clectrdnicamente, origi-
na una desminucidén considerable de la carga de trabajo.

Asi mismo, con la utilizacién del procesamiento elec-
trénico de datos se simplifican muchas actividades en 1a -
banca, que estin intima y realmente interrelacionadas; y --
que al combinarlas en un solo "Sistema'" hard posible su op
timizacibn. Para ilustrar volvamos a los depositos a Plazo
antes citados, de los cuales si asi lo desea el cliente, --
los intereses podrin acreditarse a una cuenta de cheques, o
de ahorro. Esto se obtiene teniéndo accesados los archivos-
de ambas operaciones bancarias, permitiendo quc estos movi-
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mientos sc¢ puedan efectuar directa y automlticamente.

7.2 IMPACTO AL USAR EL PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS

Como anteriormente se dijo, al utilizar el procesamien
to electrénico para sacar grandes volumenes de trabajo, se-
realizaran trabajos menos rutinarios, teniéndo un impacto -
en la labor de supervision, ya que ésta se dedicara a las -
partes del trabajo que requieran criterio, juicio e inicia-
tiva.

El uso de la computadora, ademis, tiende a estandari--
zar los métodos de trabajo, al igual que los manuales de --
procedimientos, lo cufil provoca una rcduccién en la necesi-
dad de una supervisioén estrecha. Asi mismo, aumenta el cong
cimiento que tienen los empleados bancarios del lugar en --
que encaja su puesto en el conjunto de operaciones, corrobo
rado por el manual de organizacidn. Obteniéndo grandes be-
neficios el supervisor, ya que le serid mis flcil conocer lo
que esta haciéndo cada uno de sus subordinados.

7.3. PRINCIPALES SERVICIOS BANCARIOS QUE SE MANEJAN MEDIAN
TE EL PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS

Por (iltimo cabe mencionar que los servicios de mayor -
incidencia en la utilizacidn del procesamiento electrénico-
de datos en las Instituciones de Crédito, en orden de impor
tancia, principalmente son aquellos que corresponden a la -
captacién de recursos, tales como cuentas de cheques, de --
ahorro, e inversiones debido a que se procura un mejoramien
to del servicio a los clientes que con su implicita confian
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za depbésitan su dinero en los bancos. Ademas, por ser aque
llas operaciones de mis constantes movimientos, por su mis
ma naturaleza. (depbsitos, retiros).

7.4. OTRAS APLICACIONES DEL PROCESAMIENTO ELECTRO-
NICO DE DATOS EN LA BANCA.

Se puede considerar, que generalmente las Institucio-
nes de crédito dedican su computadora, {inicamente para sa-
tisfacer sus necesidades de altos vollmenes de opcraciones
mids sin embargo, debec tenerse conciencia que la tendencia-
del uso del pfocesamiento electronico de datos en la banca,
no sclo debe ser para la eliminacibn de cargas de trabajo,
sino que tendr4 que darsele un nuevo enfoque hacia aspec--
tos aniliticos y de estadistica, que podrian ser aplicados
en diversas 5reas, como podria ser El Anfilisis y Estudio -
de la Competencia; determinfindose el mercado real y poten-
cial, su scgmentacidén; a fin de estar en posibilidad de es
tablecer a cual segmento se encucntra integrado la Institu
cién de crédito, o dicho de otra manera a que actividad, -
ya sea de produccién, distribucidn y/o de consumo apoya y-
en que medida contribuye para su desarrollo.

Ademas, a raiz de la creacién de los grupos financie--
ros; éstos tendrin que conocer su desarrollo, ya sea nacio-
nal o estatal, a fin de obtener un crecimienteo equilibrado
entre los mismos y no entorpercer la competencia; coadyu--

vando a un mejor encauzamiento de la economia del pais.
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En el presente capitulo, no sc tratarf toda la gama de-
los servicios bancarios que pueden ofrccer las Institucio--
nes de crédito, debido a que el trabajo no tienc la finali-
dad de constituirse en un tratado gencral de ellos, sino --
que se procederd al desarrollo de cicrtas operacionces, didn-
dole un enfoque que demuestra la utilizacidén de los manua- -
les de Organizaci6n y de Procedimientos en la banca, para -
su debido control.

1 OPERACIONES ACTIVAS

CONCEPTO GENERAL

Por este tipo de operaciones se entiende que son aque--
llas que efectGan las Institucionecs de crédito al invertir-
ademas de su propio patrimonio, el dinero que reciben de --
terceras personas, poniéndolo en condiciones de producir,--
y por lo cual se convierte en acreedor de las personas a --

quienes se lo proporciona,
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1.1 DESCUENTOS

Esta operacibn de crédito consiste en adquirir en pro-
piedad letras de cambio o pagarés no vencidos, provenientes
de operaciones mercantiles (compra-venta de mercancfas); pa
gindolos por anticipado, y de cuyo valor nominal se descuen
ta el importe de los intereses que se devengarian entre la-
fecha de su aceptacién a la fecha de su vencimiento. Ade--
mds de los intcreses, sc acostumbra descontar, una pequefia-
suma por concepto de comisibébn de cobro.

Su caracteristica principal es que los documentos de--
ben provenir de una compra-venta efectivamente realizada, -
que es como lo previene la lLey Bancaria,

Ahora, vecamos cuales deben ser los requisitos mas im--
portantes a tomar en cuenta en una operacién de descuento,-
y que deben controlarsc mediante los manuales de organiza--
cibn y de procedimientos, asignando las atribuciones y res-
ponsabilidades correspondientes a cada caso.

a) Debe ser aprobado por el organismo facultado para-
ello.

b} Tener conocimiento sobre la solvencia moral y eco-
némica del cedente y del aceptante del documento.



82

c) Los documentos deben cstar endosados en propiedad -
al banco y debe haber continuidad en los endosos.

d) El1 girador debe poner sobre su firma, de su pufio y-
letra, la leyenda '"sin protesto"

e) Los documentos deben proceder de verdaderas opera--
ciones mercantiles de crédito, descartfindose aque--
llos documentos que proviencn de préstamos de espe-
culacidn, es decir que no intervienen cn actos de -
comercio o mercantiles,

f) Determinar el origen legitimo de los documentos con
forme a los medios de que sc disponga.

Ya que de no ser asi el funcionario que tramita esta o-
peracién podrfa incurrir en irresponsabilidad y otorgar cré
ditos de este tipo sin conocimiento de la liquidez del acre
ditado o por motivos de interés personal (lucro), desvir---
tuando la naturaleza y beneficios que existen para la Insti
tucién.

Por lo que toca al aspecto legal, si los documentos no-
estuviesen endosados en propiedad, y no existiese la conti-
nuidad de los endosos, no s¢ podria comprobar la transmi---
si6én de los titulos de crédito, y al solicitarle al cedente,
que ponga la leyenda ''Sin Protesto', se simplificaria la re
cuperacién del crédito en caso de que el deudor no pague, -
ya que se le cobraria directamente al cedente cargando su -
cuenta de cheques, evitdndose una serie de trimites legales
para el cobro de los documentos; nho obstante, la clausula -
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sin protesto no exime a la Institucidn, de la presentacidn-
del documento para su aceptacién o pago.

La Instituci6én tendrd que notificar al girado que se en
cuentra en su poder dicho documento, y avisarle con oportu-
nidad su vencimiento, a fin de que se presente a las ofici-
nas que mas le convengan a liquidarlo.

Particularmente los bancos prefieren descuentos de docu
mentos provenientes de operaciones de compra-venta de mer--
cancias, ya que por derivarse de una venta a crédito, se --
les considera autoliquidables, pues sc¢ inficre que el com--
prador que es quien ha aceptado el pago de los documentos, -
pedra a su vez durante la vigencia del mismo, revender las-
aludidas mercancias y en c¢sta forma contar con 10S Tecursos
necesarios para liquidarlos a su vencimiento.
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1.2 PRESTAMOS DIRECTOS 0 QUIROGRAFARIOS

El préstamo directo ¢s una operacidén de crédito, que --
consiste en prestar cierta cantidad de dinero a una persona
mediante su firma en un pagaré en ¢l gue sc obliga a devol-
ver en una fecha determinada la cantidad recibida mas los in
tereses correspondientes.

Recibe el nombre de quirografario, porque su pago sc -
garantiza solo con la firma del deudor.

Se trata de un préstamo con garantia personal porque -
su otorgamiento y recuperacibdn estd en funcibn de la solven
cia y capacidad de pago del dcudor, basado en la experien--
cia del mismo, aunque en la mayor de las veces se exige una-

segunda firma o aval que garantice satisfactoriamente su re
cuperacion.

Respecto de los intereses, el caso mas frecuente e¢s --
que se cobren por anticipado,

A continuacién se enuncian los requisitos mas importan
tes que debe tomar en cuenta el bance para su otorgamiento.

a) Debe ser aprobado por el organismo correspondiente.
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b) Deben otorgarse a personas fisicas o mora---
les que se dediquen a actividades comercia--
les principalmente.

c) Se debe tomar en cuenta la solvencia moral y
econbmica del acreditado.

d) Los intereses correspondientes deben ser cal
culados y deducidos del valor nominal del do
cumento, tomando en cuenta la fecha en que -
se lleva a cabo la operaci6én hasta el venci-
miento de la misma.

e) En caso de aval, la firma deberi recabarse -
en presencia del funcionario facultado, pre-
via 1identificacién.

La autorizaci6bn del préstamo debe estar a cargo del or
ganismo facultado, ya que de no suceder asi, al igual que -
en los descuentos, podria incurrir el funcionario que lo --
tramita en irresponsabilidad, por lo ya mencionado al res--
pecto en el punto 1.1. de este capitulo.

Es de suma importancia conocer la solvencia moral y --
econdmica del acreditado a fin de determinar la liquidez y-
seguridad del crédito, puesto que €ste se garantiza con la-
sola firma del deudor y para evitar que llegue a convertir-
se en cartera vencida, al no recuperarlo oportunamente por-
falta de capacidad de pago.
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Asi mismo, la del aval, quien es la perSona que se so-
lidariza con el acreditado en el cumplimiento de la obliga-
cibn.

Otros requisitos adicionales que se estima controlar -
debidamente, y que sirven tanto a los descuentos, como a --
los directos, pueden ser:

a) Control de Vencimientos
b) Cidlculo de Intereses,

Al controlar indebidamente los vencimientos de las le-
tras de cambio y/o pagarés; provocaria un desaprovechamien-
to de los recursos, ya que el capital después de vencido se
convierte en fondos propios de la Institucién, al no recupec
rarlos oportunamente, independientcmente de los moratorios-
que se cobren.

Por falta de instruccidén en cuanto al cdlculo de los -
intereses por cobrar, y una deficiente verificaci6n y regis
tro no se protegen los intereses institucionales por cobrar
de menos, ocasionando una disminucién en el margen de ganan
cia en cuanto a la operacion. O por el caso contrario, si-
se cobrari de mas, se lesionaria a la clientela.

Un aspecto muy importante en estas operaciones es la -
de asignar claramente la responsabilidad de investigar ade-
cuadamente la solvencia moral y econfmica del acreditado, -
que generalmente es a un funcionario o departamento de ana-
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lisis de crédito; al respecto, interviene principalmente el
manual de organizacidén, en donde sc¢ establecerdn y enmarca-
rdn las atribuciones del (los) encargado (s) de llevarlo a-
cabo, puesto que resultarfa un cuanto diffcil elaborar un -
procedimiento de como hacerlo, en virtud de ser una funcifn
muy especialista, sin embargo, se podrian dictar ciertas --

normas relativas a ello.

La consecuencia que se tendria si no se delimitarin las
responsabilidades para el anfilisis de crédito, podria ser -
la resultante de proporcionar recursos a gentc insolvente, -
que llegado el momento no cstarfia cn condiciones de liqui--
dar el adeudo oportunamente, complicindose la operacibn al-
intervenir el aspecto legal. '
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Z OPERACIONES PASIVAS

CONCEPTO GENERAL.

Son aquellas que realiza un banco para allegarse dine-
ro del pGblico en general, por lo que se¢ convierte en deu--
dor de las personas que se lo facilitan. En otros términos
constituye la obligacién que el banco contrae por los fon--
dos que obtiene de diversas procedcencias. Constituyendo la
principal fuente de sus reccursos.

2.1 DEPOSITOS A LA VISTA. CUENTA DE CHEQUES.

Es la operacién clasica por excelencia, en la que una-
Instituci6n de Crédito recibe dinero de terceras personas,-
las cuales lo retiran mediante titulos de crédito a cargo -
de la propia Institucién.

L.a Ley General de Titulos y Opecraciones de Crédito ti-
pifica estas operaciones como dep6sitos bancarios de dinerog,
sin interé&s, retirables a la vista mediante cheques.
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Ahora bien, solo deben abrirse cuenta de cheques a per
sonas fisicas o morales con personalidad juridica, ya que -
de no ser asi no tendria validez dicha operacidn.

Las personas fisicas deben estar legalmente capacita--
das para contratar con el banco la apertura de una cuenta -
de cheques, y las personas morales deben estar representa--
das por personas fisicas para actuar a nombre de la entidad
que representan.

Se debera vigilar el estricto apego al Depbsito minimo
de apertura, para quc sea costeable para el banco, debido -
al costo que implica su manejo.

Hay que identificar plenamente a toda persona que vaya
abrir una cuenta de cheques, sea a nombre propio o en repre
sentacibn de alguna ecntidad.

Para ello, a las personas fisicas se les solicitari un
conocimiento de firma, que consiste en un acto por el cual-
personas fisicas o morales, asecguran conocerlo, debiendo --
ser generalmente de una Institucidén de crédito o cuentaha--
biente bien conocido del banco, las firmas de los bancos, -

se verificaran contra el catalogo correspondiente.

A las personas morales se les solicitard el acta cons-
titutiva de la sociedad, para proceder por conducto del De-
partamento Legal a dictaminar sobre su constitucién y sobre
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la validez de la firma que tendri facultades para represen-
tarlas.

Para formalizar la operacién se procede a la firma de -
una carta contrato, en la que se establecen las condiciones
en que se opera la cuenta, requiriéndose la autorizacibn --
previa de un funcionario facultado para cllo.

Al momento de formalizar el contrato, se registrarfn --
las firmas de los titulares o representantes, para que el --
banco pueda confrontarlas contra las quc aparczcan cn los -
cheques librados a cargo de la cuenta.

Asi mismo, se hari entrega de un talonario de cheques -
que trae inserto en los documentos ¢l nGmero asignado, por-
medio del cual se¢ identificarid la cuenta del cliente, reca-
bdndose acuse de recibe de dicho talonario, haciéndolo res-
ponsable del mal uso que sc haga de los cheques por su des-
cuido o negligencia.

Y por Gltimo en la apertura de la cuenta, se¢ requisita-
la ficha de depb6sito; entregindose copia de ella debidamen-
te certificada de recibo por los documentos y/o efectivo en
tregados.

Tomando en consideracién todos y cada uno de los even--
tos y actividades enunciadas, resulta indispensable definir
responsabilidades y funciones a todos los puestos que parti
cipan en esta operacidén, ya que sin un control sobre ello,-
se correria el riesgo de tratar con posibles defraudadores,
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que a la postre lesionarian los intereses de la Institucién,
de los emplcados y del pGblico en general.

En este caso, para que sca mis ilustrativo la utiliza--
cién de los Manuales de Organizaci6én y de Procedimientos, -
que establezcan un adecuado control operativo, se¢ tomard el
ejemplo de la '"Recepcibén de Depdsitos en Cuentas de Cheques'

Para ello el Manual de Organizacidn atribuiri esta acti
vidad al puesto que comunmente se le denomina Caja de Sucur
sal, con la consiguiente responsabilidad asignada. Y por -
otro lado ¢l Manual de Procedimientos le indicard como efec
tuarla, y que en términos muy generales consiste en lo si--
guiente:

-~ Recibir del cliente la ficha de
depbsito, y documentos y/o efec
tivo.

- Revisar la literalidad de los -
documentos, y la continuidad de
endoso de los mismos.

- Comprobar lo registrado en 1la =
ficha por el cliente. e

- Registrar y certificar la opera
cién, ' i



A continuacibn se enunciardn :las probables repercusio-
nes, en caso de que ¢l proceso escrito omitiera alguno de -
estos pasos: :

Si los documentos careciesen de alglGn requisito que 1la
Ley establece como puede ser que no sean expedidos a cargo-
de una Institucidn de Cré&dito, pues no producirian efectos-
de titulos de crédito, pudiendo scr falsos y por ende no -
estar cn posibilidad de ¢jercitar el derecho literal que en-
ellos se consigna.

Si se omitiese el endoso del Gltimo tenedor de los do-
cumentos (cliente) no sc estaria en posibilidad de transmi-
tir legalmente la propiedad de los titulos de crédito, de--
volviéndolos el banco librado por esc motivo, en caso de --
ser a cargo de otro banco.

Al dejar de comprobar lo que indica el cliente en la -
ficha de dep6sito, podria ocurrir que €ste adulterara cl im
porte del efectivo y/o documentos que presenta, pudiendo re
percutir en la economia dcl empleado, por no haberse cercio
rado de lo que esti recibiendo.

Al no registrar y certificar la operaci6n el empleado-
podria incurrir en irresponsabilidad, al tratar de apoderar
se del efectivo que recibe, lesionando los intereses del ---
cliente y de la Institucidn.
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2.2. DEPOSITOS A PLAZO FIJO

Estriban en una suma de dinero que terceras personas --
tranfieren a una Institucién de Crédito, quien se obliga a-
restituirlo en determinada fecha.

Estos dep8sitos solo podrén estar documentados en certi

ficados de dep6sito o en constancias, con nfimeracidn progre

siva,

las cuales deberdn ajustarse a los modelos estableci-

dos por Banco de México.

Sus caracteristicas principales son:

a)

b)

Establecen la nccesidad de llevar registros de cer-
tificados o constancias ecxpedidos en los que se ano
ten, en forma progresiva el ntimero del documento y-
el nombre de su titular, asi como el monto, plazo -
fechas de celebracidn y vencimiento, tasa y en su -
caso, sobretasa de interés.

Ninguna de estas operaciones podrdn ser pagadas an-
tes de su vencimiento por motivo alguno, salvo por-
orden judicial.

Para el pago del importe de los dep6sitos, se reque
rird la entrega de la constancia respectiva,
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d) 1Intereses pagaderos por mensualidad_véncida.

e) No podrdn ser transferides, ni dadosten garantia a
Instituciones de Crédito, pero:si a otras personas,

f) Los dep6sitos a plazo serfin renovados automatica--
mente, a sSu vencimiento, con las mismas caracteris
ticas, salvo aviso contrario de su titular, que de

beri recibirsec a mas tardar al vencimiento del de-
pdsito original o de la Gltima de sus renovaciones.

g) Al renovarse el depbsito, su rendimiento se ajusta
i a las disposiciones de Banco de México vigentes
cn esa fecha.

Este instrumento de captaci6n, que es parte del merca-
do financiero, y fundamental en el ahorro interno en el ----
;afs,esta sujeto a las disposiciones dictadas por Banco de -
l€xico en su circular 1842/79; y de ahi radica su importan-
cia, para establecer un adecuado control sobre ellos.

Para este servicio, se escogerd como ejemplo el proce-
so de "Dotacién y Control de los Certificados a Plazo" en -
sucursales, por considerarse que representan una obligacién
de los bancos para con la clientela.

Los Manuales de Organizacién establecerdn explicitamen
te quien serd el responsable de ellos, atribuyéndole su cus
todia; sobre la cual deberdi llevarse un estricto control, -

asi como de su dotacidén al funcionario facultado para poder
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celebrar con la clientela esta operacidn, generalmente la -
custodia y dotacidn recae sobre el encargado de la caja de-
seguridad (b&veda) que hay en las sucursales.

El proceso de dotacién consiste en t€rminos generales,
en lo siguiente:

- Entregar al principio de labores en la su
cursal al funcionario, una dotacién de for
mas virgen que satisfaga sus requerimien-
tos durantec el dia,

- Recoger al funcionario al término del ho-
rario de atencidén al piblico en la sucur-
sal los formatos no utilizados por €1.

- Verificar contra el registro contable de-
la sucursal, cuantos certificados de depé
sito a plazo se utilizaron,

Este proceso de control es necesario, pucs se corre el
riesgo de que alguien pueda sustraer alguna forma virgen, vy
poder hacer uso de €1 en forma fraudulenta repercutiendo en
los intereses de la Institucidn; ademis de que permite des-

lindar responsabilidades sobre ellos.
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2.3. DEPOSITOS A PLAZO RETIRABLES EN DIAS PREES-
TABLECIDOS.

Antes de comenzar a desarrollar este servicio bancario
cabe hacer la aclaracibn que se pretende justificar la ----
existencia de los manuales de organizacién y de procedimien
tos como medida de control operativo, complementado con el-
apoyo que proporciona la utilizaciédn de un sistema automati
zado.

Para cllo, se ejemplificari con la utilizacion de un -
dispositivo de entrada para comunicacién de datos en un sis
tema “"ON-LINE", que consiste en una operacién de¢ procesa---
miento de datos en la cual se cuenta con un computador en -
uno de los extremos, permitiéndo la actualizacibén de archi-
vos a ritmo de ventanilla. Denominfndoscle a dicho disposi-
tivo como "terminal"

Concepto.

La Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito, --
tipifica estas operaciones como depbsitos bancarios de di-
nero, conocidos en el argot bancario como inversiones reti-
rables en dias preestablecidos. A diferencia de las cuentas
de cheques que también son considerados por la Ley dentro -
de 1a misma tipificacidn; estos depdsitos estan sujetos al
pago de un rendimiento yue fija semanalmente el Banco de Mé-
Xico; y las disposiciones de dinero solo pueden efectuarse-
en el dia preestablecido para ello.

Por lo que toca a su contratacidn, tiene gran simili--

tud con las cuentas de cheques; por lo que a continuacibn--

solo se enunciaran los aspectos relevantes con los que se -
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puede apreciar la diferenciacién con  relacidén a las cuen
tas de cheques. ' S

- Para la contratacién con personas fisicas no se re-
quiere del conocimiento de firma.

- Para las disposiciones de dinero no se. sumlnlstra de
talonarios que sirvan para tal fln.fj

- Se pagan intereses a la tasa pactada

- Las disposiciones de efectivo solo se pueden reali-
zar en los dias fijados para ello.

- Los intereses que reciban los depositantes esté4n su
jetos al pago del impuesto sobre la renta, tratéindo
se de personas fisicas invariablemente se les reten
dran los impuestos correspondientes, a excepcién de
extranjeros. Para personas morales solo las que asi
lo requieran.

- La Institucién de Crédito enterard el impuesto rete
nido a los depbsitantes.

Ya que con este ejemplo se procura demostrar la utili
dad de los manuales de organizacidén y de procedimientos, -
simultaneamente con un sistema automatizado; a continua---
cién se desarrollara la relaciédn que guardan para el esta-
blecimiento del control operativo; tomando como base algu-
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nos procesos que alimentan al computador de informacidn, -
No sc ahondarid en la salida de informacibn por no conside-
rarlo conveniente, ya que con lo primero serd suficiente -
para cumplir con el objetivo deseado.

Inicio de Operaciones,

Esta actividad aiun cuando no es exclusiva de inversio
nes, es dec una importancia, y por ello el manual de organi
zacién debe establecer el o los puestos responsables de --
llevarla a cabo; ya que el computador mediante claves pre-
viamente establecidas en un Instructivo de Procedimientos-
reconoce y obedece a la persona autorizada. Si esta medida
no se fijdra adecuadamente,la terminal estaria en comunica
cién permanente y alguien podr{a comunicarla con el compu-
tador central, corriéndosc el riesgo de que los archivos -
fuesen alterados, mediante la transmisibén de operaciones -
ficticias con fines fraudulentos.

Apertura de Contratos.

Bidsicamente de aqui parte el 6ptimo funcionamiento --
del sistema, ya que es en este proceso donde se requisita-
la decumentacibébn que habri de registrar y controlar el com
putador, conforme a las necesidades del cliente y de la --
Institucién,estableciéndose en el manual de organizacién -
que puestos serdn los responsables de ello; y al manual de
procedimientos le compete instruir al personal de comohacer
lo, y de la correcta requisicidénde los formatos a utilizar.
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Ademis, porque de aqui emanarin los datos que procesa
rad mediante claves previamente fijadas el computador, pa
ra el calculo de interecses y su impuesto correspondiente. -
Ya que si la informacidén en ceste aspecto es incorrecta; en
cuanto al importe, tipo de contrato, se puede dar el caso-
de que por la deficiente informacioén, se lesionen los inte
reses de la clientela o de la Institucién.

“"Trimite de la Apertura de Inversiones en ventanilla -

con efectivo".

Este proceso en términos generales lo 1lleva a cabo el
cajero de ventanilla de la siguiente mancra:

- Recibe del funcionario facultado para la contrata--
cién de este tipo de inversién, la ficha de depési-
to inicial.

- Identifica al cliente mediante una contrasefia

- Revisa que en la ficha de depdsito inicial esté ano
tado el nfmero de contrato asignado.

-~ Cuenta y verifica que el importe del efectivo sea -

~jigual al anotado en la ficha.

- Guarda el efectivo en su caja

- Transmite por la terminal la transaccibén utilizando-
las claves que corrrespondan a la Apertura de Cuen-
ta y al depbsito efectuado.

- Sella la ficha de depdsito inicial de transmitido y
recibido

- Entrega un ejemplar de la ficha al clientey conserva
la demas documentacidn para continuar sus tramites.
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Como podri apreciarse en este proceso brevemente expli-
cado, sc resalta la intervencidén de los Manuales de Organi-
zacibén y de Procedimientos como medida de control operativo
debido a que el primero responsabiliza a un puesto para lle
var a cabo este cometido; y el scgundo le indica como hacer
lo. Ademis, porqué no en todos los pasos que intervienen, -
se utiliza la terminal.

Por otra parte, una justificacién adicional para la ---
existencia de los manuales antes citados; cuando se trabaja
en un sistema "ON-LINE", mediante terminales; es cuando se-
presentan situaciones de emergencia considerdndose a é&stas-
como la imposibilidad de establecer comunicacidn con la com
putadora por estar fuera de servicio o descompuesta, o cuan
do no haya suministro de energia.
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3. OPERACIONES DE SERVICIO

CONCEPTO GENERAL.

Son aquellas en que las Instituciones de Crédito no se
convierten ni en deudoras ni acrecdoras de terceras peréo--
nas a quien sc¢ les proporciona el servicio de banca y crédi
to; y que han sido originadas por la creciente competencia-
existente entre las diversas Instituciones, pues una vez lo
grado el cliente, es mds importante conservarlo, siendo im-
prescindible para cllo, ofrecerle la solucibn a todos sus -
problemas en materia bancaria.

3.1 DOCUMENTOS DE COBRO INMEDIATO

Consiste en la recepcién de documentos de la clientela
mismos que estin representados por cheques a cargo de otros
bancos de la misma plaza o localidad; generalmente, ya sea-
para abono en cuenta, o en pago dc alguna otra operacién.

El trdmite para su cobro ante los bancos librados se-
efectia a través del Banco dc México, quien funge como Cama
ra de Compensacidn, una de sus principales funciones como -
regulador del sistema bancario de México; y mediante una --
cuenta de depbsito que le maneja a cada banco.
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La recepcién de estos documentos para abono en cuenta,
reviste una gran importancia, ya que es una fuente de capta
cidén de recursos a través de las cuentas de cheques.

Para controlar debidamente cesta operacién, ¢s mecnester
que se establezca por escrito, mediante los Manuales de Or-
ganizaci6én y de procedimientos, su trdmite, recgistro y con-
trol ya sea para abono en cuenta o para pago en cfecctivo,; -
de 1la siguiente manera:

- Autorizacién
- Recepcifn y/o Pago por ventanilla
- Registro y control en sucursal

- Recepcidn, registro y control en
oficina central.

- Envio o intercambio con otros ban

cos en la Camara de Compensacidn.

Por lo que toca a su autorizacifn, compete al manual de
Organizacién determinar la responsabilidad a un funcionario
facultado para ello, ya que si no se define con claridad 1la
atribucién respectiva, podria suceder que algin empleado --
con iniciativa se dedique a ello, pudiendo ocacionar que se
reciban documentos sin tener la certeza de su origen, por -
desconocer la calidad de la clientela que los presenta, y -
por consecuencia no lograr su cobro ante el banco librado,-
ademis dicho documento podria carecer de algiGn requisito --
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ue exige 1a ley que lo reglamenta, como podria ser:

® Lugar de expedicibn °Importe
° Fecha de expedicidn v °De la circulacién
°® Orden incondicional : °Lugar de pago
de pago.
° Mensi6n de ser cheque . °Nombre del banco
S librado.
° Nombre del beneficiario °Firma del librador.

Tomemos por ejemplo; lo que sucederia si al cheque le -
faltase el nombre del banco librado, ocacionaria el no es--
tar en posibilidad de tramitar su cobro, o bien, que el do-
cumento le faltasc la firma del librador; de igual manera -
no se lograria el cobro ante el banco librado, ya que éste-
lo devolveria por dicha causa, por no representar una obli-
gacién ni del librador, ni del librado.

Por otra parte, a su recepcidén por la caja de ventani--
1la (para pago o para abono en cuenta) compete a 1los manua-
les a que se referencia el presente trabajo indicar que ha-

cer, y como por lo siguiente:

Primeramente en su recepcién algo que debe vigilarse es
que exista la continuidad de endosos, ya que es el medio le-
gal para transmitir la propiedad de los titulos de crédito-
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nominativos negociables; para el caso que nos . ocupa general
menta la clase de endoso que se utiliza es el denominado en
doso en blanco o al portador, que consiste en insertar al -
reverso del documento la sola firma del (los) endosante (s).

En el supucsto de quec el documento careciera de dicho -
requisito, ocasiona, como en el caso anterior, no lograr su
cobro ante ¢l banco librado por ser una causa ya estipulada
como motivo de devoluciébn.

Asf mismo, al tramitarse los documentos por la caja de-
ventanilla debe estampdrsele el scllo de recibido o pagado,
seglin el caso; al reverso de ellos; a fin de evitar hechos-
fraudulentos si son al portador; puesto que si algln emplea
do los sustrajera podrian ser pagados de nuevo.

Asi como también, verificar que en el anverso del docu-
mento se encuentre inserto la inicial del funcionario facul
tado para su autorizacibén, pues de no ser asi, el empleado-
estaria tomando responsabilidades que no le competen, lo --
que podria provocar que &1 mismo lo pagase si no se logra -
su cobro ante el librado.

En cuanto a su registro y control en la sucursal, es im
portante que estos documentos se registren Yy controlen en -
la cuenta que para ello establece ¢l catilogo de cuentas de
las Instituciones Bancarias, ya que de no ser asi, al lle--
gar a la oficina central para continuar los trdmites conta-
bles, se estarfa desvirtuando la naturaleza de las cuentas-
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afectadas, provacando una deficiente informacidén contable -
que se reflejarian en la balanza diaria (de movimientos y -
de saldos) ademis de una carga de trabajo al proceder a ---
aclarar la diferencia que resultase.

En lo que concierne a su recepcibn, registro y control-
en la oficina central, los principales aspectos operativos-
a vigilar mediante los manuales de orgaﬁizacién y de proce-
dimientos, asignando las atribuciones y responsabilidades,-
sec estiman que son su clasificacién por banco librado y su-
registro contable; por lo siguiente:

La clasificacibn de los documentos por banco librado, -
ya que si ésta fuesec deficiente provocaria la devolucién de
los cheques por los bancos a quien se¢ le presenten, por no-
ser a su cargo, retrasando su cobro al librado correspon---
diente y creando asi dinero improductivo para la Institu---
cibén.

Por su registro contable, ya que deberd vigilarse que -
la cuenta determinada quede saldada en un plazo no mayor de
24 horas, ya que el saldo que permaneciera seria improducti
vo para el banco y se correria el riesgo que el cedente dis
pusiera de los fondos repercutiendo esto probablemente en -
un sobregiro en las cuentas de cheques, si se tratase de do
cumentos devueltos.
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Por dltimo, su envio e¢ intercambio con otros bancos
en la Cimara de Compensacién es fundamental, ya que en es-
te proccso, que es obvio que se rcaliza por personas au---
torizadas (delecgado de cémara), es donde también sc pre--
sentan los documentos a cargo de la Institucidn; y que --
puede resultar a favor del banco si el importe de los ---
cheques presentados c¢s mayor que el de los recibidos, o a
Su cargo en caso contrario.

El resultado final del intercambio en la cimara de
compensacidén, puede dar lugar a que en cualquier banco,
suban sus disponibilidades representadas por el efectivo
depositado en el Banco dec México, cuando la diferencia,
resulte a su favor, o pucde también logicamente darse el
caso contrario.

Ahora bien, como la cuenta de efectivo que les lieva
el Instituto Central a las instituciones crediticias,
forma parte de su Depdbsito Legal (Encaje Legal), es de
suma relevancia vigilar diariamente el resultado de 1la
compensacidn del "Cobro Inmediato', puecs si le es favora-
ble, como ya se mencioné le reportari disponibilidades
para llevar a cabo inversiones productivas, o para aten-
der necesidades de caja o de caracter financiero, pero
si es desfavorable, se debe estar pendiente para tomar
las medidas necesarias para no incurrir en faltantes en
el encaje legal que pueden llegar a causar serios trastor-
nos en la tesoreria del banco.
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3.2. REMESAS EN CAMINO SOBRE EL PAIS

Consiste en que una Institucidn de Crédito recibe de
su clientela documentos a la vista para ser cobrados en
plazas del pais difercntes de donde se reciben, encargin-
dose el Banco de cobrarlos a través de sus sucursales y
corresponsales.

Estos documentos son acreditados a la cuenta de che-
ques de los cedentes, bajo dos modalidades; en Firme o
Salvo buen Cobro.

Tomar en firme quiere decir que se le pagari de in-
mediato al cliente ¢l importe de los documentos o se abo-
narid a su cuenta de cheques. Salvo buen cobro, indica que
se liquidarin hasta que ¢l librado obligado al pago los
reembolse; ya que en el momento que los recibe el Banco,
se desconoce si existen fondos suficientes o no para ser
cubiertos.

Este servicio opera de la siguiente manera; cuando el
cliente obtiene la autorizacién para operar remesas, pre-
senta en la sucursal donde tenga su cuenta, los cheques
fordneos que desea se le tomen en firme. (No se tratari
la modalidad de salvo buen cobro, ya quec por este motivo
se le considecra como otro servicio denominado "'Cobranzas'')
El banco se¢ los paga o se los abona en cuenta y procede a
cobrarlos mediante sus sucursales o corresponsales.
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Dichos cheques deben recibirse con el correspondiente -
endoso en propiedad (la firma del cliente al reverso del do
cumento), cobrando la comisién correspondiente.

Sobre esto Gltimo se ejemplificari mediante el trimite-
por el mostrador de la sucursal con el procecso de '‘Acepta--
cién de¢ Remesas para Abono en Cuenta"

El Manual de Organizacién, en las Instituciones crediti
cias, generalmente, responsabiliza de este trdmite al encar
gado de cambios, cartera, cobranzas, y el proceso general--
menté consiste en:

- Recibir de 1a clientela los documen
tos foréneos.

- Revisar la autorizacidén del funcio-
nario facultado para ello.

- Revisar la literalidad de los docu-
mentos, y la continuidad de endoso-
de los mismos.

- Calcular el cobro de comisiones co-
rrespondientes.

- Entregar al cliente acuse de recibyo
mediante un formato ya establecido.

Bajo la suposicibn de que el encargado de dar tramite a-
las remesas, desconociera el tener que revisar que los docu-
mentos contengan la autorizacién respectiva por no decirselo
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por escrito en el instructivo de procedimiento, podria acep
tar documentos a clientela que no se tendria conocimiento -
de su persona, la cual podria estar prescntando documentos-
falsos, es decir los llamados cheques de "hule", pudiendo -
ocasionar un probable quebranto para el Banco.

0 bien, que se dejase de cobrar la comisidén, al banco -
le resultaria gravoso proporcionar este scrvicio, por lo --
que le cuesta tramitar ¢l cobro de los documecntos ante los-
librados o instituciones de crédito a cargo de las cuales -

se expidieron los cheques.




4 OPERACIUON DE CARACTER INTERNO

A continuacibén se comentari la importancia que estriba-
stablecer mediante los manuales de organizacidn y de proce-
imientos un adecuado control operativo dentro de la adminis
raci6n financiera de la banca.

Ya que los manuales administrativos citados, también --
oadyuvan a ello, y no solo en la atenciﬁﬁ al piblico.

4.1 EXISTENCIA DE EFECTIVO EN SUCURSALES

Un aspecto de gran trascendencia, y que es imperativo --
ontrolar debidamente es la existencia de efectivo en sucur-
ales, ya que si no se determina el monto miximo que debe --
ermanecer en la bdveda de cada Oficina de atencién al pGbli
0; y no se asigna la responsabilidad de concentrarlo y remi
irlo a la Oficina Central oportunamente, diciendo como a --
ravés de un procedimiento que satisfaga las medidas nececsa-
ias de seguridad, ocasiona una improductividad de recursos-
erivandose de ello una sancién por parte del Banco de Méxi-
o, mediante los lineamientos establecidos por el Encaje Le-
al,

Ademis se incurre en un riesgo innecesario en caso de -
salto; independientemente del seguro contra robo que tienen
as sucursales, en virtud de que el ascgurador solo se com--
romete por determinada cantidad, y si en un momen ---------



to dado la existencia de efectivo rebasa el limite del segu
ro y ocurre un atraco,se¢ convertiria en quebranto del impor
te que rebase el tope quec sec asegura.

Por lo tanto, es mis conveniente mantener un apropiado
control operativo de su envio y recepcién a la Caja General
de la Oficina matriz, para que &sta a su vez lo depbsite en-
el Instituto Central, a fin de obtener una tesoreria sana, -
ademis de redituar cierto rendimiento, al ser deplsitado en
la cuenta que para tal efecto les maneja Banco de México a-
las Instituciones crediticias del pais.
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A MANERA DE COLOFON.

Probablemente, en algunas Instituciones de Crédito en-
la actualidad no existen manuales de organizacibén y/o de --
procedimientos; y no por c¢llo se puede decir que no se dé
control operativo alguno, sin cmbargo ¢l que exista seri de
suyo empirico; es decir cstablecido y basado en la experien
cia y capacidad de los niveles de supervisidn existentes, -
asi como del conocimiento prictico del personal que ocupe -
los niveles inferiores en la Institucidbn, puestos operati--
vos principalmente, ya que es muy probable que en dichos --
bancos el elemento humano que se contrate, como requisito -
indispensable necesario es que posea conocimientos banca---
rios, obtenidos en la prictica.

Lo cial, por ese hecho se pueda dar un control opera--
tivo, mids sin embargo, queda en duda posiblemente el grado -

de confiable que sea, en cuanto a su seguridad de operacibn

Perdiéndose asi una de las ventajas que proporciona la
utilizacién de los manuales, que es la uniformidad y estan-
darizacidn de los métodos para ofrecer los servicios banca-
rios, pudiendo repercutir en la eficacia operativa.
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CONCLUSTIONTES

E1l buen funcionamiento de las Institucibnes de Crédito
estriba indudablemente, en los controles que se establezcan.

Por ello con ¢l presente trabajo, se traté de analizar
la utilizacidén de los manualecs de organizacidén y de procedi
mientos como medida de control operativo en la Banca.

Llegindose a la deduccidn de que estos manuales coadyu
van a establecer dicho control, debido a que esclarecen 1las
atribuciones y responsabilidades del personal; indicando: -
qué, quien, cdmo, débnde y cuindo, en ¢l trémite, registro y -
control de los servicios bancarios, tanto en la atencibn al
pliblico, como en su operacién interna.

Debemos estar conscientes, de que la mayoria de erro--
res operativos ocurrcn generalmente por una deficiente su--
pervisibn y porque el personal desconoce expresamente sus -
deberes y responsabilidades, asi como la manera de llevar--
los a cabo.

Situacién que con los manuales de organizaciétn y de --
procedimientos, se evita, al establecerse con ellos un con-
trol operativo preventivo, en virtud de que de antemano se-
le proporciona al personal toda la informacién que requiere
conocer para desempefiar sus funciones. Teniéndo la certeza -
de lo que cada quien debe hacer, y cdmo hacerlo.

Mas sin embargo, los manuales serian infitiles, sin una
correcta revision de loqueseésta realizando, a fin de deter
minar errores, omisiones o desviaciones en los métodos ope-
rativos; ya que una cosa es decir lo que se tiene que hacer

y otra que el personal lo haga. Es por eso que para que un



control operativo sea constante, los manuales de organiza---
cién y de procedimientos, deben descansar en una apropiada-
Auditoria Administrativa y Operativa, para lograr los resul
tados deseados,

Otro argumento que prueba con mayor claridad la utili-
zacibn de estos manuales como control operativo; es que la-
"mercancia" que manejan las Instituciones de Crédito, es di
nero, representado. cn efectivo, o mediante documentos; y -
de ahi, que también sea necesario reglamentar a través de -
los manuales de organizacibén y de procedimientos los servi-
cios bancarios, para que puedan ser bien controladas las --
operaciones.

Con lo antes expuesto, sc pretende justificar de los -
manuales de organizacién y de procedimientos, su existencia
en las Instituciones de Crédito, para quec la colaboracién -
del personal sea la adecuada, en el logro de los resultados
esperados, impulsando, coordinando y vigilando las acciones
de cada miecmbro y grupo de ellos en los Bancos.

Por otra parte, el desarrollo que el pais deberd de te
ner en los prbdximos afios, traerd como consecuencia necesida
dad de una mejor prestacion del servicio piblico de banca-
y crédito, tratindose de cvitar el burocratismo, haciéndolo
mas expedito en sus tramites. Ademas de que ahora la Banca
es Nacional, y de que los recursos que se capten y coloquen
en el Sistema Bancario Mexicano sean de mayor provecho al
pais mismo.
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