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INTRODUCCION:

Bste trabajo que se presenta es un cimulo de esfuerzos diri-
gidos & resolver uno de los problemas de mds ingente solu=—-—-—
cién en nuestro pafs: las actividades primarias (pesca y =--
©ampo) «

La inquietud inicial de escribir un trabajo dirigido & la --
problemdtica de las actividades mencionadas, surgié en mis -
clases de Ingenierfa econémica y de planeacién y desarrollo
industrial, en esta Facultad de Quimica. La oportunidad que
tuve de consultar bibliografia y documentos en el Banco de -
México, aunados a1 trabajo y a los valiosos consejos de mees
tros y amigos Lhicieron posible esta investigacidén.

La monograffa aquf presentada es un Modelo de Organizacién -
adaptable =2 les condiciones objetives de nuestro pafs, fal--
tando solamente para complementarlo ®Un plan de operaciones®™
que seria motivo de una investigacién posterior, ésta se pon
drfa en prdetica ya en la operacién misma del modelov orgeni-
zacional,

Las partes que estructuran este estudio son las aiguientes:
La Planeacién Institucional, en donde. se hace referencia a -
los objetivos generales y a las estrategias y tdcticas de —-
operacién, se considera al Diseflo organizacional imbricado a
la administracién financiera y de personal para hacer més —-—
funcional la estructura del mcdelo en estudio, tomando en —-
cuenta el programe promocionfl del organismo en cuestidén ---
(Relaciones Piiblicas, Publicidad, etc.). Finalmente se tra-—-
tan los sistemas de Informacién Gerencial (Mercados, Finan-—-
ciera, Personal, etc.), ligado al sistema de control interno

en donde se desarrolla el sub-sistema de Contabilidad y el -~



de recursos humanos.

En la medide que éste planteamiento inicial estimule a otros
inveatigadores, para estudiar .los recursos bfsicos, habremos
eontritufdo, aunque en mfnima parte, a la resolucién de uno

de los proBlemas mds importantes para el pais.




I. Planeacién Institueional

&. Cuerpo bBfsico de planeacién
1. Importaneia del cuerpo b#sico de planeacién
2, Niveles de planeacién
3. Flujo de planeacién

B. Planeacién estratégica
1. Modelo de planemcién estratégica (cuadro 2)
2. Propésito bdsico del instituto
3. Objetivos econdmicos a largo plazo
4. Objetivos no econdmicos

5. Objetivos econémicos a corto plazo



I. PLANBACION INSTITUCIONAL

4. CUERPO BASICO DE PLANEACION,.

1). Importanecia del Guerpo Bfsico de Planeacién.

La pleneacidn delie ser hecha por todaa aquellas personas que
emtén involucrades en el proceso de tom2 de deciaiones y de-
berd ser una metitud: soatenida de involueraeién cometante, -
lo cuel significa que partiendo de la comisién directiva y -
siguiendo en todos los niveles inferiores debe existir con--
vencimiento y apoyo al cuerpo tfsico de planeacién que se a-
dopte, y esto dele de emanar de la confianza que tienen los

funcionarios en su habilided para influenciar el futuro del

modelo institucionsl da manera significativa gy agf lograr —
loa propésitos y objetiwoe previstos.

2), Niveles de la Planeacién.

.La prlaneacién del modelo institucional se emnmarca en tres ni

velea fundamentales; el estratégico, el tdctico y el operati

%o, los cualea se definen a continuaciéns

Planeaoién estratégica.- Es el sefinlamiento por parte de la
junta directiva de objetivos y po--
1{ticas Bfsicas, debidamente articu
ladoa ¥ jerarquizados dentro de un
plan de prioridadea que guien la -~
accién del instituto y de sua inte-
grantes hecia la consecucién de sus
propésitos.

Planeacién Pdectica.- Es el sefialamiento por parte de los
ejecutivoa del segundo nivel de me-
tas y normas generalea, que permi--

tan el logro de los ohjetivos, opti



mizando, demtro de un plan de& priori--
dades, el uso de loe recursos humaros,
financieros, materiales y tecnolégicos.

Planeacién Operativa.- Bs la articulacién de los procedimien-
to08. y programas de trabajo derivedos -
de loa plenes tdcticoe.

3). Plujo de la Planeacién.

En el cuadro 1 se muestra el flujo que debe: smeguir le planef—-
eién del mo@elo institucional, y se relaoionen los niveles or-—
ganizacionalea con el tipo de pronunciamientos que deben ejeou

tar, debiendo ser un proceso dinfmieo.

PLANEACION ESTRATEGICA

Eate modelo se considera la representacidn simplificada y esque
mftica, qua lleva a la definicién de los propésitos, objetivoa
y polfticas fundamentales por parte de: la junta directiva del-
instituto.
1). Modelo de plameacidn eatratégica (cuadro 2)
2). Propésito tdsico del inatituto.
Perdurar como una institucién que promueva y administre eficaz
y- eficientemente el crédito supervisado al seotor agropecuario
¥y de pesca, con el fin de coadyuvar al incremento de la rique-
za que generan talaes produotos en beneficio del pueblo de Méxi
00.
Emanedo de este propésito se derivaa las responsebilidades pri
marias, que sont
~ Serd un instituto redesoontatario de enlace entre el crédi
40 nacional e internacional y la red bancaria nacional.
-~ Serd un gestor financiero del gobierno mexicano en la ob--
tenoién de recursos externos para el beneficio del sector

agropecuario y de pesca.
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Serd un administrador de los subsidios que se otorguen al
mencionado sector.

Serd autosuficiente finsancieramente y deber£ cubrir adi--
cionalmente a sus gastos loa intereses a los t{tulos de -
participacién que le marca la Secretarfa de Hacienda y —-
también deberd crear un fondo de reserva.

Serd un generador de personal técnico capacitado para de=
sarrollar el sector agropecuario y de pesca.

Serd un impulsor que acelere el desarrollo del mencionado

sector.

3. Objetivos econémicos & largo plazo.

En eate tipo de objetivom se define la evaluacién y desarro--

1llo econémico que se desea para el instituto & largo plazo y

se compone de dos factores relevantes.

3.1 Tasa de crecimiento.

3.2

Con objeto de imprimir en el instituto un dinamismo cohei
rente ¢on la realidad econémica del pafs, se establecen —
las siguientes tasas de crecimiento:

- Gartera de crédito.

Intereses cobrados.

Cobertura del mercado.

Expansién geogrdfica.
Ndmero de beneficiarios.

Estabilidad.

Bl crecimiento que se menciona en el punto anterior, de--
terd controlarse y adecuarse a una estructura finsnciera
sana, esto es, un 8quilibrio entre la disponibilided de -
las inversiones y la exigibilidad de los pasivos, con el
objeto de no ser una carge financiera que merme la liqui-

dez del pafs, trabajando coordinademente con las autorida



4.

des monetarias pare evitar fondos ociosom derivados de la

ciclicidad de sus operaciones.

Objetivos: no econémicos.

-La adminiastracién del instituto deberd estar consciente de -

que aflicionalmente a los objetivos econdmieos & largo plazo
establecidos, el instituto deber# teners

4.1 Imagen piblica.- El imatituto como persona moral deber#

4.2

proyectar una imasgen de honradez, de eficacia y de bene-
ficio a la comunidad hacia el saector agropecuario y de -
pesca, hacia el sistema bancario mexicano, hacia las de-
pendencias oficieles y hecia los organismos internsciong
les.

Reaponsabilidad social.- Bl instituto deBer£ ser un pro-
motor del bienestar social de México, via la aplicacién
de recursos financieros a través del crédito supervisado,
de la capacitacién al personal y de la asesorfa técnica,

propiciando la creacién de unidades econdémicas que pue--~

- dan ser sujetos de crédito que coadyuven & la generacién

de la riqueza en beneficio del sector agropecuario y de

pesca.

4.3 Etica personal.- El personal que forme parte del institu

to deberd actuar acorde a las normes §ticas y al sistema
social de valores, considerando el tiempo y luger en que

se ubique. La 4tiea personal se refiere a:

= Un digno comportemiento social
- Una plena honestidad en el manejo de recursos
- Unas adecuadas relaciones con el personal del institu-

to.
# Una plena honestidad e independencia profesional en el
ejercicio de sus desiciones.,



4;& Investigacién y Deaerrollo.~ Gommcientes de lm responsabilided
que los miemlives del imstituto tiemen pare san el pafs, el ins
titutio debe propiciar una independencia mental que permita & -
sus integrentes sctuar con honestided profesional, as{ como, -~
promover uma oomstente inquietud de mejorer e: incrementar los
servicios que se prestan, por 1lo cuel tal preocupacién deberd
orientarse a generar: '

- Huevos instrumentos de captacién & recursos, o sea #esarro-
1lsy y aprovecher lzs mfximes oportunidedes de finmnciamien-
to de organismos neeionnles ¢ internmacionsles.

= Husvoe marcados de colocacidén con el fin de hacer mfs atree-
tivo el crédito supervisado & los mercados. aettusles o llegar
@ nueves deneficiarios del crédito que asi lo raquieran.

5. Ohjetivos econfmicos a corto plazo.
En este rubro se incluyen aquellos objetivos y polfticas estratégi
oBg qus guiardn 1a setividad del instituto & corto plazo, las eus-
les 89 agrupan en las siguientes funciones:
= Comercimslizacidn
- Finameae .
Adninistracidén

5.1 Comereializacién.- Su objetivwo es el de plamear, ejecuter y -
contgolar las actividedes tendientes a matisfacer las necesi-
dades de finsnciamiento del sector agropecuario y de pesca, =
medimmte el diseflo del crédito adecuado al precio justo y en
el tiempo, monto y lugar gue se requiersa,

5¢l¢l Mercado Servicio.- Los componentes que se deriven del olje-
tivo sefinlado son:

= Sexrvieio.- Bl servicio que presta el instituto es la conse-

cucién del erddito supervisalo con esistencia técnica y eon

templa el tipo de crédito a otorger (corto y largo plezo) y

bajo las condiciones que dieten los usuarios en .las distin-

488 regiones del pais.



- Paxe de Dntexrds.— Este factor comstituye el precio del ser—
vieio y se dstarminard eonsidsremdo lss tasBs de redescuen~
to externo, los costos de operacidén y una resarva que asegu
re: el demarrallo de operaciomes futuras y la erosién del pa
trimonio. 8in emdergo el instituto pofird ser un immtruwmento
del gobierno psrye propiciar los créditom & tases preferen—
ciales, parm lo cual ss 1s dotard de subsidios.

- Canales da Distribunaife.- El sonducto por medio del cusl se
llege al usuario del erdédito ea 1la red bansaria nacional.

- PromoedSn.~ Los earvisios del instituto dsban ser promovi——
4hs .con ab;[e.io ds qus los psIATiof E2ciuAlas ¥y potemsiales -
los conozean ¥ se convensan d6]1 bensficio qus les represen-
ta, pare lo eual hay que efestuar promocifn directe a tra--

‘yes d¢) pistema bancario maeiona)l y de los delegados regio-
msles, tratando de fomentarlos e travéa de ascoiacicnes de’
prodnstores. . ‘

Otra forma da dar a coneesT los servicios del . inatituto se-
rf por mediog mhlicitarios, psra lo cual ss eligirés los -

' eemalen. mu}w de comuninaecidn que se coenaidersm idémecs y
88 elaborardn estrategias de texto que enfatizen el propdmi
to del inatituto y el banaficio que parcibem las usuarios -
a»l crédito.

.5;1.2 Plan da: cperaciones,« n plan de -operaciones del imstituto,
representa la cuantifiecaeién e. integrecién de los progremss -
de trebajo regionales anmhrcados en 12 polftice seondmica y -

-social del pafs, con el fin de.guiar 1les agcicnes hecia el --

‘eumplimiento de los propSsitos del instituto.

- Objetivos.- Los objetivos gque se persiguen al formular el -
plan de operaciones son:
Servir -como marco de refereneia en el financiamiento y apo-
yo a las actividades productivas y de inversién del sector

primerio.
Tdentificar programss de produccidn e inversién y asigner--



les prioridades.

Asegurar la participacién de las instituciones de crédito a ni-
vel regional en las actividades de financiamiento al sector pri
mario.

Racionalizar el flujo de recursos en forma integral a las acti-
vidades del sector primario.

Promover la descentralizacién de las decisiones de crédito me-—-
diante el establecimiento de polfticas, normas y procedimientos
adecuados a cada regidn.

Promover la prestacién de servicios de asistencia técnica a los
usuarios del crédito que as{ lo requieran.

Coadyuvar en la justificacién y presupuestacién de los recursos
financieros y fiscales de acuerdo a politicas y normas aproba--
das por el estado.

Servir de base para controlar el ejercicio de los eréditos al =
sector, as{ como la medicién de su impacto en la economfa del -

pafs y de los usuarios.

Caracter{sticas.- Las caracter{sticas que conformen el plan de

operaciones deberdn ser:

Que el plan cubra un perfodo de tiempo adecuado & las activida-
des del sector primario, Bien sea el afio natural o que se divi-

da en ciclos de produccién.

Que el plan sea ajustado periodicemente, por lo menos semestral
mente para considerar la desviaciones que se detecten durante -

el ejercicic del mismo.

El plan deberd representar la oferta del crédito del sistema —-
del instituto-bancos que resulte una vez medida la demanda del
mismo por parte del sector y después de considerar log polfti--

oas del estado y las restriociones de toda {ndole.



El plan deberd estar configurado a base de lineag de crédito
de diverso tipo y magnitud abiertas a los bancos comerciales
participantes para que operen en determinadas zonas o a tra-
ves de determinadas sucursales, para fines y beneficiarios -

espeo{ficos.

5.2 Pinanzas.
Desde el punto de vista financiero el instituto cuenta con -
dos objetivos:
-~ Incrementar el valor actual de los recursos, y
-~ Hantener disponibles en tiempo y monto los fondos necesa--

rios para hacer frente a las obligaciones.

5.2.1 BRentabilidad.- El primer objetivo se refiere a la rentabili
dad del instituto, la cual estd en proporcién directa de los
ingresos generados con'respecto al costo del redescuento, a -
los costos de operacién ¥y al margen de reserva, que se preten
da creér para incrementar el valor patrimoniel de la orgeniza

eién.

56242 LigquideZe.~ E1l segundo objetivo se refiere & la liquidez y- -
solvencia del instituto, que considera que la estructura de -
los pasivos corresponda razonablemente a la disponibilidad de

los activos.

5.2+3 Bficiencin.- Para cumplir adecuadamente con los objetivos -
sefialados se cﬁidaré la efioiencia con la que se manejen los
recursos, evitando les proporciones elevadas de fondos ocio--
808 o bmproductivos ¥y propiciando una razoﬁable rotacién de -
la cartera de crédito, en el entendido que los préstemos 8 =—-
largo plazo son los que més promueven los cambios tecnolégi--

cos y el aumento de la productividad del sector.



5.3 Administracién.
Dentro de este apartado se consideran los objetivos y politi--
cas en materia de personal, sistemas y- organizacién, por lo --

cual se procede a describirlos a continuacién:

5.3.1 Personal.- Bl instituto estd consciente de que el logro de -
sus propdsitos y- objetivos serd a través de su personal, para
lo cual deberd contar con el factor humeno idéneo a las funcio
nes que le hen sido encomendades, por tanto el instituto como
compensacién al esfuerzo que desarrollan todos los funciong—--
rios y empleados establece las siguientes condiciones:

- Un trato digno para todos los miembros acorde a las responsa
bilidades que les han sido asignadas.

= Una renumerazcién juste, conforme a2l puesto que desempefian,

- Una capacitacién permanente, en relacién a les necesidades -
del instituto 3 a las caracter{sticas personales.

- Un sistema de promociones objetivo y motivador para sus miem

bros.

5.3.2 Sistemas.- Por sistemas se entenderd un conjunto de procedi=-
mientos y/o mecanismos coordinedos con un propésito definido y
se disefiardn para cumplir con lo siguiente:
= Cualquier sistema que se establezca en el institutd delerd -

tener una consistencia interna y adaptabilided a los demds -
sistemas con los que se tenga relacién.

- Se tretard de dar la mdxima flexibilidad posible a los proce
dimientos y mecanismos con objeto de disminuir el riesgo de
la obsolencia o de incompatibilidad.

- Los sistemss deberdn estar orientados en primer lugar hacia

el mercado, y en segundo hacie la eficiencia intexrma.

5.3.3 Orgenizacién.- La distribueién y- jerarquizacién de funciones

¥- responsabilidades que se tenga dentro del instituto se orien



_tard a dar un servicio eficiente al piiblico y deber{ propiciar
la eficiencia interma,

Cualquier cambio organizacional que se realice estarf orientado
a cumplir con lo anterior y no a propiciar centros de poder o -
crear actividades ficticias para dar cabida a determinados ele~

mentos,



IT. Disefio Organizacional
&, Estructura

1. Organigrama general

2., Comisién directiva

3. Departamento técnieco

4. Departamento de crédito

5. Departamento de informdtica
6. Departemento de finanzas

Ti» Departamento administrativo
8. Departamentos Staff.



II. Disefio Organizacional

A, Bstructura
1. Organigrama general (ecuadro 3)

2, Oomisién directiva.
Propésito.- Hacer perdurar al instituto como una organiza-
cién que promueva y-administre efiecaz y eficientemente el
exréditio supervisado al sector agropecuario y- de pesca, con
el fin d@e coadyuvar al incremento de la riqueze que gene--

ran tales productos en beneficio del pueblo de: México.

Punciones.- Promover y dar asistencia téenica al sector
agropecuario y de pescé, para lograr la efieiente canaligz—
cién de los recursos. disponibles.,

- Bstablecer, ejecutar y controlar la polftica crediticia
del instituto.

= Administrar y desarrollar al personsl del instituto, acor
de a los lineamientos fijados.

= Aprovechar Sptimamente los recursos fimancieros del ins-
tituto.

= Mantener en el instituto los sistemas que proporcionen -
1z informacién necesaria para apoyar los procesos de ope
racién y toma de decisiones.

- Pijar las polfticas necesarias para mantener al institu-
to en un adecuado nivel de eficiencia con los servicios
de apoyo que se requieran.

Permanecer enterados de los cambios y expectativas del -
entorno socioeconémico con objeto de aproyechar las opoXr

tunidades que se presenten.

-. Mantener las relaciones con las autoridades y agrupacio-

nes que propicien el buen funcionamiento del instituto.
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- Mentener al instituto dentro de los marcoa legales,

- Mantener la funcién de auditorfa interma para apoyar el ejer-
cicio del control.

- Realizar los estudios especiales necesarios para el cumpli=-—-

miento de los objetivos a corto y largo plazo.

3. Departamento técnico.

Propbsito.~ Asegurar que la promocién, evaluacién y asistencia -—-
técnica al sector agropecuario y de pesce esté dentro de los mar-
cos téenicos y las necesidades econdmicas del pafs y se logren ca
nalizar adecuadamente los recursos del instituto al mencionado ==

sector,

Puseiones, -

- Promover entre los usuarios actuales y potenciales del crédito
del gector agropecuario y de pesca, las ventajas de la utiliza-
cién del financiamiento como factor medular para su desarrollo.

- FPormular estudios yr dar asesoria técnica que fundamente las po-
sibilidades de desarrollo de nuevas lfneas, servicios o merca--
dos.

- Pormular, integrar y controlar el plan de operaciones,

- Establecer y emitir las normas y polfticas técnico-econdémicas =
que regulen la operacién crediticia del instituto.

- Establecer y operar los mecenismos de control de lfneas y subsi
dios.

- Planear, analizar e interpretar la informacién estadistica de -
las operaciones del inmtituto para apoyar la toma de decisiones
de planeacién y control.

= Dirigir a su personal conforme los linamientos institucionales
establecidos,

= Controlar los recursos financieros y materiales asignados a su

area de responsabilidad.



Coordinacién de residentes.

Propésito.- Asegurar que se canalicen los recursos. financieros y -

la asistencie. técnica, promocinando al sector agropecuario y de =—-

pesca, & base de programas concretos.

Funciones.- Planear y controlar las actividades promocioneles y de

asistencia técnica; que se dard a través de los residentes.
Dirigir, integrar y controlar las actividades necesarias para =—
obtener el plan de operaciones.
Dirigir a eu personal conforme los lineamientos institucionales
estableeidos.

- Establecer y operar los mecanismos internos necesarios para el -
control de los bienes materiales y recursos financieros atri-=--
buidos.

Resaidentes.

Propésito.~ Canslizar recursos financieros y asistencia técnica —

promocionando al sector agropecuario y de pesca, controlando la a-

decuads utilizacién de los créditos, acordes a los lineamientos y

pol{ticas institucionales.

Punciones.~ Promover entre los usuarios del crédito las ventajas -

de su utilizacién.

— Promover la integracién de grupos y asesorarlos en la eleccién -

de la orgenizacién legal-administrativa que mejor convenga, para
convertirlos en sujetos de crédito.
Efectuar les gestiones y coordinar los trémites necesarios con -
las instituciones bancarizs para formular los planes de opera——-
eién para orientar al instituto en el cumplimiento de su propési
to a corto plazo.

= Proporcionar la asistencia agropecuaria o de pesca a las perso--
nasg, asociaciones o red bancaris, para favorecer el desarrollo -

técnico en la realizscién de sus labores.
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= Puncionar como un acelerador del proceso de me joramiento y desa-
rrollo socioecondmico en el sector agropecuario y de pesca.

- Controlar los recursos materiales y financieros a su cargo.

~ Realizar estudios técnico-econémicos & nivel de predio y & nivel
‘zonal.

~ Realizar dictamen de estudios téenico-econémicos tanto a nivel -

de predio como & nivel zonal.
- Bfectuar supervisiones de gabinete a la banca comercial.

- Realize® inspecciones de czmpo & los beneficiarios del crédito.

= Elaborar modelos de desarrollo de tipo zonal.

- Analizar el seguimiento de muestras = efecto de determinar el im
pacto de crédito.

_ Llevar expedientes de crédito actualizados.

Anflisis técnico.

Propésito.- Asegurar que el disefio y coordinaecién de los planes y

programas institucionales en materia de asistencia técnica y con--
cesién de crédito por 1lfneas, mercados y regiones esté acorde a —--
los planes y necvesidades nacionales.

Punciones.- Planear, coordinar y controlar los recursos humanos y

materiales y financieros a su cargo, a fin de que se cumplan las -
funciones de:

- Disefio e integracién del plan de operaciones.
- Evaluacién de planes y programas.

- Dictar normss y pol{ticas de crédito.

- Vigilancia de 1fneas y subsidios.

~ &nflisis de operaciones.

- Plan de nuevas lfneas.

- Asesoria técmica.

- Andlisis y simuwlacién.
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- Intervenir en la preparacién de proyectos de financiamiento, en
relacién con empréatitos intermacionales.

- Apoyar a los residentes en sus diferentes funciones mediante esg
pecialistas en alguna 1inea de produceién.

- Dictaminar proyectos a nivel de predio que por su importancia -
as{ le requieran.

~- Dictaminar proyectos de tipo zonal, as{ como modelos de desarro
1llo.

-~ Ser expositores de los casos que sean gometidos a la constera--—
cién de la comisién directiva y- del comité de créditos y servi-
cios técnicos.

- Participar en cursos de adiestramiento tanto para los residen--
tes como para person2l que inicia la actividad de banca agrope-
cuaria,

« Dar instrucciones para que se realicen las inspecciones de cam-

po y gabinete.

Analistas,

Propbaito.- Asegurar la realizacién y coordinacién de planes y .-

operaciones genereles, por lineas, mercados y regiones, acorde a

los planes nacionales,

Punciones.- Disefiar los procedimientos a corto y largo plazo de -

las operaciones necesarias para el desarrollo del sector agrope--

cuario y de pesca.

-~ Emitir las normas y pol{ticas de crédito que aseguren su opera-
cién en el instituto.

-~ Asegurar el establecimiento de mecanismos de control de lf{neas
y subsidios.

- Analizar la operacién crediticia con el fin de dar cumplimiento

a los programas trazados.
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— Establecimiento y control de programas tendientes al aprovecha-
miento de nuevas 1lfneas en el sector agropecuario y de pesca.

- Proporcionar la asistencia técnica que asegure el cumplimiento
de metas y objetivos. ,

Asegurar el Sptimo suministro, andlisis e informacién para fi--

nes de planeacién y control promocional y de asistencia técnica.

Departamento de crédito.

Propésito.—~ Asegurar el Sptimo aprovechamiento de los recursos ---

del instituto mediante la adecuada concesién y control de crédi--

tos individuales acorde a las pliticas crediticias establecidas.

Punciones:

= Establecer y eontrolar los procedimientos para analizar e inter
pretar la informacién suministrada por los bancos yr usuarios —
del ecrédito.

= Otorgar los créditog que respondan & los requerimientos parti-
culares de las 1lfneas preestablecidas.

~ Vigilar que los créditos otorgedos corresponden a los lineamien
toa contratados.

- Establecer los mecanismos necesarios para el otorgamiento de gga
rantfas y andlisis de riesgos en las operaciones de crédito.

- Asegurar que se mantengan registros y controles de la operacién
crediticia.

- Dirigir a sus subordinados conforme a los lineamientos institu-

cionales establecidos.

anflisis de crédito.
Propésito.- Asegurar que los créditos individusles se concedan --

acorde a las l1lfneas y requerimientos establecidos.

Funcioness

- Analizar e interpretar la informe.cién suministrada por los ban-



co8 y usuarios de crédito.

- Otorgar los créditos que respondan a los requisitos preestablecidos.

- Vigilar que los mecanismos de otorgamiento de garantfas y andlisis
de riesgo cumplan con sv. objetivo.

- Intervenir en la formuwlacién de las normas y polf{ticas de crédito.

— Intervenir en la preparacién de proyectos de financiamiento en rela
cién con empréstitos intermacionales.

= Llevar control de plan de. operaciones.

- Intervenir en la formulacién del plan de operacionesg.

- Anflisis y oontratacién de: lineas de crédito.

- &ndlisis y autorizacién de créditos.

- Modificaciones a econtratos de apertura de lfneas de crédito.

- Llevar control de las lfneas de crédito otorgadas.

- &Anflisis y tramitacién de rescates.

- Andlisis y tramitacién de liberscién de gravdmenes en parte de los
bienes otorgados en garantia.

- Anflisis y tramitacién de traspasos de crédito.

- Anslisis y tramitacién de prérrogas.

- Andlisis y tramitacién de reestructuracién de adeudos.

Operacién de crédito .
Propbaito.- Asegurar que el registro y control de las operaciones de
los créditos individusles satisfagan los requerimientos de informa—-
cién institucionales y permitan operar adecusdamente las lineas.
Funciones:

- Establecer y manmjar los registros analfticos de las operaciones

creditiodds asegurando que cumplan con los requisitos de control

necesarios para su correcta operacién.

- Controlar adecuadamente el uso de la informecién y documentacién

de las operaciones de crédito.

- Informar de la posicidén que guardan las operaciones analiticas y

el estado de cada una de las l{neas.
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= Iniciar los movimientos contables siendo responsables de la genera-

cién de los analf{ticos de cartera.

- Bfectuar la revisién primeria del crédito, verificando que sean con

cordantes la evaluacién, €l contrato de apertura de crédito y el --
certificado, en el caso de financismientos refaccionarios as{ como

sean concordantes las politicas de crédito, 1la 1lf{nea, el contrato -
de apertura de crédito y el certificado en el caso de préstamo a --

corto plazo.

5 Departamento de informdtica.

Propésito.- Asegurar que se mantengan en el instituto sistemas auto-

matizados, eficientes que proporcionen los reportes e informes nece-

sarios a la direccién y operacidén del instituto, acorde a los reque-

rimientos de los sistemas de informacién sefinlados.

Punciones:

—'Diseﬂar ¥y programar los sistemas automatizados segiin las necesida-
des de los distintos departamentos del instituto.

- Mantener en éptimas condiciones de operacién los equipos automati-
zados, el abastecimiento & los programas y la distribucién de in--

formacién.

- Establecer y operar los mec&nismos administrativos internos necesa

Tios para el control de bienes necesarios meteriales yr recursos fi
nancieros atribuidos para el mejor desempefio de sus funciones.
- Dirigir a los subordinados acorde a los lineamientos instituciona-

les establecidos.

Disefio y procedimientos.

Propésito.- Asegurar que el disefio y programecién de los sistemas -~
satisfagen los requerimientos de operacién, control e informacién -~
del insti%uto.

Funciones:

~ Diseflar eficiente y adecuadamente los sistemas automatizados que -

les soliciten la direccién y los departamentos del instituto.
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- Elaborar y documentar los programas disefiados.
Establecer los mec&nismos de control y llevar a cabo el manteni-
miento de los programas existentes.
Disefiar e implementar los sistemas y procedimientos manuales ne-

cese.rios en los distintos departamentos del instituto.

Programacién.

Propésito.- Lograr que los sistemas disefiados sean inecorporados al

equipo electrénico en forma eficiente, flexible y ordenada.

Funciones:

= Hacer los programas automatizados acorde a las caracter{sticas -
del disefio del sistema y del equipo del instituto.

- Documentar adecuadamente los progremas con objeto de conocer la
composicién de los mismos y poder hacer adiciones o modificacio-
nes posteriores.

Sistematizacién.

Propésito.- Lograr que los procedimientos manuales y los flujos de

informacién en el instituto, estén sdecuadamente coordinados con -

las operaciones departamentales y los sistemes automatizados vigen
tes.

Funciones:

- Disefiar los procedimientos manuales que tenga el instituto.
Mantener actualizado el menusl de procedimientos tomsndo en con-
sideracién las modificaciones o adiciones que se generen.
Distribuir los menuales y las adikciones o modificaciones a lss -

distintas fdreas de respondasbilidad del instituto.

Centro de proceso.

Propésito.- Mantener en dptima operaciédn los equipos automatizados
y los progrsmas existentes dentro de los mérgenes de seguridad con
venientes.

Funciones:

29



- Realizer la adecuada perforacién o grabacién de los documentos

fuente, para incorporar la imformacién al equipo electrénico.

- Controlar la calidad de la informecién que se suministre al equipo.
Operar los sistemas automatizados en el equipo.

Distribuir los informes o reportes automatizados a los usuarios.

30

Mantener en condiciones de utilizacifn Sptims el equipo electrénico .

- Archivar los progremas existentes dentro de los mérgenes de segu-—
rddad y eficiencia convenientes.

- Dirigir al personal a su cargo acorde a los lineamientos institu-

cionales.

Grabacién,

Propésito.- &segurar que las entradas al equipo automatizado se rea

lizen eficientemente y por los medios idéneos,

Funciones: .

- Jerarquizar las prioridades de entrada de informacién al equipo.

- Perforar o grabar la informacién con la calidad y eficiencia re--
querida para alimentar al computador.

~ Mantener en operacién y estado adecuado los recursos fisicos pa--

re realizar su trabajo.

Operacién.

Propdésito.- Producir eficientemente la informecién automatizada y -

conservar en 6ptimas condiciones de seguridad y utilizacién al equi

po electrénico.

Funciones:

- Correr los progremas automatizados acorde a la calendarizacién y -
prioridades preestablecidas.

- Vigilar que la informacién esté saliendo con las condiciones re--
queridas.

- Vigilar que se esté dando el adecuado mantenimiento al computador.

- Archivar orgenizadamente y con las medidas de seguridad conveniefites

los discos y cintas magnéticas del imstituto.
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Pistribucién.

Propésito.- Hacer llegar a los usuarios la informacién requerida en

el momento oportuno y acorde &l programs de entregas.

Funciones:

- Recopilar los listados e informes producidos por el computador y
prepararlos parae su entrega.

- Distribuir a los usuarios los listados y reportes correspondientes.

Departamento de finanzas.

Propésito.- Optimizar los procesos pare definir el monto y composi-
cién de las inversiones en los diferentes activos; determinar el vo
lumen y composicién de los financiamientos y usar con eficiencia —
los recursos de patrimonio, buscando con todo ello maximizar el va«
lor presente de los recursos del instituto, y que cuente con la li-
quidez y solvencia que requieran sus compromisos.

Funciones:
- Proponer objetivos y polfticas en materia de liquidez, solvencia,

estabilidad y rentabilidad.

- Proponer criterios pare la evaluacién econdémica de opciones de in
versifn, y un sistema de jerarquizaeién de proyectos, los cuales
deben inecluir aspectos de rentabilidead, riesgo, valuacién de flu-
jos de efectivo e impuestos. '

= Codyuvar a la administracién de los recursos del fondo de pensio-
nes del personal.

= Administrar los activos circulantes y anticipar las necesidades =~
(inmediatas y mediatas) de fondos.

- Apoyaer a la comisién directiva en la negociacién de financiamiento.
Proponer polfticas en materia de retencién de utilidades (dividen
dos y depeeciacién).

Coadyuvar al establecimiento de las polfticas de fijacién de tasas
de redescuento proporcionando el punto de vista financiero.

- Elaborar el plan financiero que resulte de la cuantificacién del



- plan de operaciones.

- Establecer controles financieros de las operaciones del instituto.
Administrar los riesgos puros de pérdidas por accidentes y otras
causas.

BEstablecer las normas de contabilizacién y los criterios de cos—- .
teo y vigilar su cumplimiento.

= Cumplir con las obligaciones fiscales.

Proporcionar reportes que satisfagan adecuadamente las necesida--

des intermes y externas de informacién financiera.

- Mantener relaciones permsnentes con los funcionerios gubernamenta
les encargados de promover cambios al marco juridico;econ6mieo —
del instituto para contar con informacién de aquellos aspectos que

afecten sus finanzas.,

Teszoreria,

Propésito.- Lograr que se administre adecuadamente el efectivo, las

lineas de financiamiento de tesorerfa y otros activos circulantes -

del instituto, conforme a los bbjetivos y politicas de liquidez y =

rentabilidad establecidas y dentro de los lineamientos dictados por

las autoridades monetarias y heacendarias.

Punciones:

- Busear el médximo aprovechamiento pera el instituto de los fondos
disponibles, canalizandolos a inversiones productivas.

- Manejar el efectivo necesario para la operacién de las oficinas -
del institutoe.

- Preparar y manejar los estados de flujo de efectivo.

- Controlar el ingreso oportugo de fondos pertenecientes a la empre
sa y la oportunidad en la salida de efectito.

- Mantener en efectivo y valores de fdcil realizacién exclusivamente
los fondos necesarios patra las operaciones normales del negocio y

para cubrir las posibles contingencias.



Contaduria.

Propésito.~ Mantener en el instituto simtemas de contabilidad que

satisfagan en forme oportuna, veraz y econémica las necesidades =

internas y externas de informacién contable.

Funciones:

- Preparar y presentar los estadoa financieros y reportes de la -
contabilidad general del instituto para los usos internos y ex-
ternos preeatablecidos.

- Asesorar en materia contable a t&dba los departamentos del ins-
tituto.

-~ Operar el sistema de contabilidad general del instituto apegado
a las necesidades de informacién interna y exterma.

- Establecer normas y procedimientos de manejo y registro de la -
contabilidad.

= Preparar y pagar las liquidaciones de impuestos a cargo del ins
tituto.

Presupuestos.

Propésito.~ Mantener los sistemas de presupuestos que reapondan a

los. requerimientos de la planeaeién y control del instituto.

Punciones:

— Elaborar el presupuesto institucional mediante la integracién -
de los presupuestos individuales de las diferentes dreas de reg
ponsabilidad.

- Implantar y vigilar los procedimientos y mecanismos para e jer—~
cer el control presupuestal.

Proporcionar a los responsables de las funciones, los elementos
para la elaboracién de sus presupuestos.

Asesorar a las unidades del instituto en el uso de la informa--
cién y el funcionamiento de los sistemas de presupuestos.

- Operer los sistemas de costos que apoyen las decisiones de pla-
neacién y econtrol.

- Elaborar los estudios y estimaciones finsncieras que le encomien
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Te

de la comisién directiva.

Departamento administrativo.

Prop8sito.~ Mantener en un nivel de eficiencia los servicios de

spoyo aue requieran las distintas unidades del instituto para -

el eficaz cumplimiento de sus objetivos.

PFPunciones:

Proporcionar los servicios en materia de reclutamiento, sele-
ceién, capacitacién y servicios al personal que requiera la ~
institucién.

Asegurar que se proporcionen los servieios intermos de apoyo
administrativo que se requieran.

Dirigir a los subordinados acorde a los lineamientos institu-
cionales establecidos.

Establecer y operar los mecanismos administrativos internos -
necesarios para el control de los bienes materiales y recure-
sos financieros atribuidos para el mejor desempefio de sus fun

ciones.

Personsal,

Propbsito.~ Proporcionar los servicios que en materia de persoa

nal requiera el instituto para su funcionamiento.

Punciones:

Establecer mecanismos que aseguren el adecuado reclutamiento

y seleccién de personal necesario al instituto.

Controlar que se efectuen las evaluaciones de actuaci6n de ==
los miembros del instituto en el tiempo y con los lineamien--
tos previstos.

Mantener los sistemas que permitan proporcionar los servicios
administrativos al personal.

Llevar a cabo y mantener actualizadas las evaluaciones de puesg

tos que aseguren la justa retribucién &l trabajo.

Mane jar progremas de capakitacién y adiestramiento del personal
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del instituto.

- Opersr adecusdamente el aisteme de informacién de personal.

= Dirigir 2l personal & su cargo dentro de los lineamientos ins-
titucionales.

-Secretariado.

Propésito.- Mantensr efinisntemente 108 servicios de apoyo qus -

requisre para su funcionamiento el instituto.

Funeiones:

- Proporeiomar los servieios de asnsajerias y wigilenmcia,

= Proporciopnar los servisios de distribueidn, recepsién y archi-
vo de eorrespandencia. '

- Proporoionar los servicios de goarde y slmecdn de documenté——-
cién, asf eomo la distribusisn de artfeulos de oficina necema~
rios para 1la operacidén del imstituto.

- Dar el mentenimiento nscesario a las instelacienes y equipos -
de oficin2 en §ptimo funeionamiento.

- Controlar el equipe y dar el sarvicioc de txramsporte reguerido
por ol imstituto.

= Pirigir 2] personsl & gu oargo Acorde & log lineamientos del -
instituto.

DPeparismentos Staff.

Proyactos eapeciales.

‘Propsito.~ Apoyar a la eomisidn directiva con sportacionss téc-

aicas que sirvan gomo ume herramjente & la toms Ge decimiomes y

cosfiyuven & lograr los objetivos a .torto y largo plazo.

Funciones:

- Desarrollo de estudios y programas sncaminados &l desarrollo -~
del personsl en gongruencia con loa obhjetivos del inatituto.

- Rlaboraoidn de-estrategias y tdetices de promocién, publicidad,

preeio, servicio y plazas.
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- Desarrollo de estudios y proyectos para la comisién directiva.
Mane jo de estudios orientades & darle un sentido de desarrollo
y diversificacién al instituto.

Mane jo de las oportunidades que en materia de recursos finan--

cieros aproveche el instituto.

Jurfdico.

Propésito.- Mantener al instituto dentro de los marcos legales y

asegurar la defensa de sus intereses mediante el asesoramiento y

gestidn jur{dica necesaria.

Funcioness

- Dar asesor{a jur{diea en materia de crédito mediante el estudio
y planteamiento desde el punto de vista juridico de operaciones
o servicios de crédito.

= Proporcionar asesor{a jurfdica en materia laboral, por medio --
del estudio y resolucién desde el punto de vista jurf{dico sobre
asuntos laborales.

= Brindar asesor{a jurfdioa en materia fiscal, a través del estu-
dio desde el punto de vista jurfdico.

- Dar asesorfa juridica corporativa mediante el estudio y resolu-

cién de asuntos que en materia jurfdica se le solicite.

Auditorfa interna.

Propésito.- Apoyar a la junta ejgcutiva y demés niveles directi--
vos en el ejercicio del control, proporcionandoles informacién --
que les permita evaluar la manera en que se desarrollan las opera
ciones y la administracién en sus respectivas 4reas de responsabi
lidad, destacando los casos de excepcién que ameriten interven-—--
cién inmediata y recomendando mejoras al sistema de control inter
no.

Funciones:

- Realizar auditorfas financieras que evalien las operaciones con

tables del instituto y los sistemas de control interno.
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- Hacer auditorfas administrativas para evaluar los sistemas y
procedimientos vigentes.

- Efectuar revisiones especiales sobre algiin asunto especifico
y & peticién de parte o mandato de la comisién directiva.

- Establecer, mantener y acrecentar la funcién de auditoria.
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III. Administracién financiera

A,

B.

Introduccién. _

Polfticas.
1. Sobre monto y compoesicién de los activos

2, Sobre monto y composicién de los finan--
ciamientos.

3. Sobre el uso de los fondos.
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IIXI. ADMINISTRACION FINANCIERA

k. Introduccién.

La decisién de constituir un instituto como un organismo autosu-
ficiente desde el punto de vista financiero, tanto para sus ope-
raciones corrientes como para su crecimiento futuro, sin que por
ello se olvide que su objetivo primordial es contribuir al incre
mento de la riqueza nacional, determina que tanto el avance en -
. el cumplimiento de su cuerpo bdsico de objetivos como la eficien
cia con que se maneje en el uso de los recursos que se le asig--
nen tendrédn que ser evaluados con base en criterios y con pardme
tros de naturaleza predominantemente econémica, de lo cuzl a su
vez se desprende la necesidad de que lz funcién financiera del -
instituto se realice con un alto grado de profesionalismo, con-
la extensién y profundidad que tal cometido amerite.

El instituto tiene que cumplir objetivos econémicos y no econéq;
cos; unos y otros presentan aspectos cuantitativo-monetarios,
gue caen en el campo propio de las finanzas, pero debe quedar
claro que sélo el efecto financiero de las decisiones que se to-
men con respecto al cumplimiento de dichos objetivos, serd lo --
que se administra®d en finanzas.

Por otra parte, dado que la operacién bfsica del instituto serd
el manejo de fondos, lo cual harfa pensér en une funeién de fi--
nangas como principal rectora del instituto, conviene definine
desde ahora que la posieién de tal funcién serd la de apoyo a la
comisién directiva y que su propésito, estrategias, polfticas y
avn métedos; se conciben como parte integrante: del modelo de rla
neacién institucional,

Finelmente, el instituto como parte del sistema bancario mexica-
no, ajustard sus polf{ticas financieras propias a las generales =
que dicten las secretarfas de hacienda, agriculture y departamen

to de pesca.
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La administracién financiera se emmarcarf dentro de los siguien-

tes lineamientos generales:

- Utilizar fondos internos y externos en la combinacién que re—-
sulte con un costo de capital més bajo, sin asumir el riesgo -
cambiario que seré soportado por el banco central (Banco de —-
México).

= Otorgar crédito supervisado a nivel nacional, a través del re-
descuento de la cartera de los bancos dependientes del institu
to, sin asumir riedgo por la no recuperacién de créditos diree
tos.

= Colocar los recursos de forma tal que rindan ingresos suficien
tes para operar rentablemente y que permitan el crecimiento ==
autofinenciado del instituto.

B. Polftieas.

Emanado de los lineamientos generales establecidos y con el pro——
pésito de lograr una efectiva y profesional &dministracién finan-
ciera se establece un cuerpo de polfticas que se clasifica en los
siguientés grupos:

1. Pol{ticas sobre el monto y composicién de los activos.

Se procurerd que las inversiones en préstamos sean correlativas
en monto y plazos a las de los pasivos oon que sean financiadas,
de manera que el instituto pueda con las reouperaciones normales
cubrir sus obligaciones en los plazos pactados.

Se abrirdn 1fneas de crédito 2 cada banco dependiente del institu
to pare redescontar la cartera que rewna los requisitos de crédi-
to supervisado, fijando los 1fmites de las l{neas, de acuerdo con
el plan de operaciones de crédito, el volumen de operaciones de -

cada benco y la eficieneia que hayan demostrado en el uso de los

recursos del fondo, las lineas de crédito deberdn ser revisadas -
periddicamente., Se mentendrdn en activos monetarios sélo las can-

tidades necesarias para cubrir los compromisos de operacién.
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Deberd desarrollarse un mecanismo con el benco central, el cual
permita la utilizacién de los fondos ociosos gque resulten como
consecuencia de la operacién y que no sea factible colocar en -
préstamos de inmediato y sean depositados en el mencionmdo ban-
co central para evitar que permanezcan ociosos.

Si la disposicidén de los fondos no se hace conforme a lo progra

mado por fallas de operacién de los bancos dependientes, debe--

rédn cargarseles a €stos, intereses por el no uso de los fondos. -

Las inversiones en activos permanentes serdn fijados de acuerdo
al capital y reservas.(lLas cantidades no se mencionan porque es
tas las fijard el consejo de administraeién del instituto. Los
montos de dinero variardn de acuerdo a la polftica gubernamen--
tal).

Los proyectos de inversiones a largo plazo (préstamos, adquisi-

cién de activos, promociones con recuperaciones a largo plazo,

ete.), deberdn ser evaluadas econémicamente cubriendo los aspec

tos de rentabilidad, riesgo y valuacién de los flujos de efeeti

vo e impuestos.

2, Politica sobre monto y composieién de los financiamientos.

La estructura de recursos del instituto se referird a los sigui

entes rubros:
= Patrimogio.
- Reservas (utilidades retenidas).

- Financiamientos externos e internos (corto y largo plazo).

Subsidios.

Se negociard con los organismos internacionsles, con el banco -
central y otras fuentes de financiamiento, que los fondos nece-
sarios estén disponibles de acuerdo al plan de operaciones de -
crédito, en las mejores condiciones en cuanto a plazos, tasas -
de interés y garantias.

Deberd negociarse con el banco central los apoyos para financia
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mientos a cortisimo plazo, para tener disponibles los fondos ne-
cesarios para cubrir las amortizaciones de los créditos con los
distintos organismos financiadores.

Se retendrd de las utilidades anuales una cierta cantidad con el
objeto de constituir una reserva de capital para mantener ung sa
na estructura de financiamientos.

Se deberdn cubrir a los t{tulos de participacidn los intereses -
(dividendos), en los términos y condiciones que marca la secreta
ria de hacienda.

Se separardn de las utilidades las cantidades que se estimen con
venientes como depreeciacién para la adecuada proteccién del cos-

to de reposicién de los activos fijos.

3. Polfticas sobre el uso de los fondos.

Los recursos provenientes de financiamientos tanto intermos como
externos, deberdn ser aplicados preferentemente al otorgamiento
de crédito conforme a los lineamientos del plan de operaciones.
Los fondos provenientes de aportaciomes de utilidades retenidas
y depreciaciones se utilizardn para constituir la infraestructu-
ra operativa del instituto (activos fijos, recursos tecnolégicos,
etc.).

La asignacién y reasignacién interna de fondos (costos y gastos)
deberd hacerse conforme & los lineamientos presupuestales y a —-
los criterios de costos.

Las tasas de redescuento deberdn ser suficientes para cubrir el
costo finaneiero, el costo de operacién; un rendimiento mifnimo -
para los tftulos de participacibén igual & la tasa bdsica de des-
cuento del Banco de México, sin exceder ésta tasa en méds del 2%,
¥ retener utilidades para constituir la reserva de capital apro-
piado.

Los riesgos puros (pérdidas por accidente y otras causas) y los

riesgos emanados de las garant{zs que se otorguen, deberdn ser -
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transferidas mediante la contratacién de los seguros correspon-
dientes.
Las obligaciones que emanen del régimen fiscal al que estd su-—-

jeto el instituto deberdn cumplirse adecuadamente en tiempo y =

Tanto los lineamientos generales, como el cuerpo de polfticas -
financieras orientardn les decisiones de los ejecutivos en mate
ria financiera y tendrén su expresidén objetiva en el sisteme de

informacién finenciera.

46



Iv.

Administracién de personal

A.

B.

Introduccién

Proceso de administracién de personal

1.
2.
3.
4.
56

Seleccién de personal
Valuacién de puestos
Evaluacién de personal
Servicios y prestaciones

Capacitacién y desarrollo

a7



IV. ADHINISTRACION DE PERSONAL

A. Introduccién.

ES indiscutible que el &xito del instituto en un2 gran parte es-
tard determinsdo por la eficiencia del personal con que se cuen-
te. La eficiencia a su vez, dependerd de la motivacién de los --
trabajadores para realizar esfuerzos tendientes a lograr los ob-
jetivos organizaoionales; dependerd de las habilidades ffsicas e
intelectuales del personal, del nivel de cooperacién interperso-
nal e intergrupal y del grado de satisfaccién que le sea propor-
cionado al personal poe parte del instituto.

En la consecucién de la eficiencia y por ende del &éxito, el esti
lo de liderazgo que se emplee juega un papel decisivo. De €1 de-
pende el hecho de que cada peraonp integre sus objetivos persong
les a los de la organizaoién y tienda a satisfacerlos en la biis-
queda de su autorealizacién.

De lo anterior se desprende la importancie de realizar esfuerzos
rermanentes para tener a la persona adecuada en el puesto adecua
do. También se conecluye que el aspecto de planeacién de recursos
humanos es relevante en la tom2 de decisiones relativas a la ad-
ministraeién del personal.

Todo esto implica el considerar como filosoffa central de &sta -
drea, el que tanto, & corto como & mediano y largo plazo, la ins
titucién deberd ser capaz por s{ sola, de generar y desarrollar
los recursés humenos que la mantengan saludable y eficiente. En
otras palbras, deberf ser capaz de obtener, conservar y desarro-
llar un equipo humano satisfactorio y satisfecho.

A continuecién se mencionan las técnicas medulares del proceso -

de administracién de personal.
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B. Proceso de administracién de personal.

1. Selecciér de personal.

El objetivo de é&sta funcidn es el siguiente:

Garantizar que el instituto cuente siempre con el personal més -
ocapaz para ser colocado en el puesto mds adecuado, de acuerdo a
sus habilidades y aptitudes.

Para lograr lo anterior se emplearég; siguiente procedimiento:

1.1 Entrevista inieial .- Esta serd llevada a cabo en el departa
mento de personal; servird para conocer a grandes rasgos al soli
citante, para comentar los principales datos de su solicitud de

empleo e informarle respecto al puesto que se desea cubrir,

1.2 Baterfa de tests de aptitudes o habilidades.- Se pretende ob
tener datos de cardcter psicoldgico que muestren si el solicitan
te puede ser la persona idénea para ocupar el puesto, si requiere
de algiéin entrenamiento o desarrollo previo, o bien si mo debe ser

considerado para su aceptacidn.

1.3 Entrevista con supervisores.- Si el solicitante es un buen =
candidato para ocupar la vacante, conviene que €1 supervisor o -
supervisores directos sean quienes lo entrevisten para cotejar
personalmente si los datos arrojados por los tests son congruen-
tes con la imagen del individuo y si éste se confirma como el --

idéneo.

1.4 Exfmenes f{sicos.- Una vez conocida la decisién previa de a=-
ceptacién del solicitante, se le enviard a presentar exdmenes --
fisicos que servirdn de informacién complementaria para tomar la

decisién definitiva de su aceptacién o rechazo.

1.5 Contratacién.- El1 candidato que es aceptado definitivamente
deberd completar sus trédmites iniciales firmando el contrato de
trabajo que lo unird laboralmente al instituto, y el cual deberd

estaf acorde a los requerimientos legales y sindicales.
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Este procedimiento se ilustra graficamente (cuadro 4)

Este procedimiento podrd ser utilizado en la seleccién del perso-
nal de curlquier nivel.

Conviene mencionar que la decisidn de contratacidén deberd ser to-
mada por la persone o personas que tengan la responsabilidsd di--
recta de las funciones que se desarrollardn en el puesto vacante,
ya que la intervencién del departamento de administracién de per-
sonal, serd desd#e el punto de viste de asesor o auxiliar, y no de
elemento decisorio.

Una vez contratado al mejor candidato, es necesario que se le ad-
ministre un programa de induccién a los objetivos y polfticas del
instituto y su importancia dentro del pafs, as{ como los derechos
y obligaciones del empleado para con el instituto.

En forma gréfica se muestra el flujo de personsl desde su recluta

miento hasta su induccién (cuadro 5)

2. Valuacién de puestos.

El objetivo de ésta funcidn consiste en:

Auxiliar a la direccién a determinar y administrar adeecuadamente -
los sueldos y salarios, manteniendo un equdlibrio entrs los diver
sos factores que interviener en el puesto y la estructura de sala
rios existentes,

Bste objetivo lleve intrinseco el concepto del andlisis de pues—-
tos que deberd realizarse previamente a la valuacién de puestos;
a continuacién se menciona en que consiste y cuales son sus fru--
tos.

El anflisis de puesto.~ Ee une investigacién sobre el mismo, ten
diente a coanocer y definir su contenido y requisitos y se compon
drd de dos elementos: 1z descripcidn y la especificagidn; mismos
que se describen a continuacién:

-~ Degcripeidn del puesto; reporte escrito en el que se muestra el

contenido del puesto, con bzse escencizlmerite en las funciocnes
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que comprende.

- Especificacién del puesto; reporte escrito, en el que se esta-
blece la habilidad, el esfuerzo y la responsabilided que exige
el puesato, as{ como las condiciones a las que =e somete su ocu

pante,

La valuacién de puestos se basa precisamente en su especificacidn

y medird el grado de intensidad con el que se presentan en cada -

puesto, la habilidad, el esfuerzo, la responsabilidad y las condi

ciones de trabajo.

El sistema de valuacién que debe utilizarse en el caso d€l insti-

tuto es el sistema de veluacién por puntos.

Este procedimiento requiere de la creacién de un manual de evalua

‘¢ién que contenge dos sspectos escenciales:

~ Seleccién de factores que se utilizardn; habilided, esfuerzo, -
responsabilidad y condiciones de trabajo.

- Importancia o ®peso® de cade factor para ceda puesto.

Una vez que esos aspectos escenciales se han especificado, se de-

finird clarsmente los grados, categorias o niveles de cada factor,

¥y en base a esto ¥ltimo se podrdn proporcionar puestos a cada greado.

El sistema de valuacién por puntos serd utilizado en todos los ni

veles de la organizacién y para darle un alfo grado de confiabili

dad, siempre el proceso de valuacién serd llevado & cabo por un -

comité especi{fico.

El manual de valuacién deberd ser revisado periédicamente con el

objeto de mantener actualizadds los criterios de calificacién de

factores; esto permitird flekibilidad de adaptacién al medio am--

biente cambiante.

3. Bvaluacién & personal.

As{ como la valuacién de puestos muestra la forma més adecuadea -
para fijar y administrar los sueldos y selarios, la evaluacién -

de personal o calificacién de méritos valorizard periédicamente



las aptitudes y habilidades person=ales, la actuacién, la contribu-
cién y los logros que ha tenido le persona en la obtencién de los
objetivos organizacionales.
A través de la calificacién de méritos, el instituto conocerd la -
fuerza de trabajo con que cuenta y las dreas que requieren desarro
1llo para aumentar la productividad de los trabajadores. Por otra -
parte, los evaluados confirmardn su actuacién, sabrdn lo que el --
instituto espera de ellos y los medios que estdn a su alcance para
lograr desarrollarse al mdximo de su potencial.
Considerando que el trabajo es un medio de realizacién, es necesa-
rio que la evaluzcié:n del personal se efectle de una manera justa,
clara y objetiva. 7
Dentro del proceso de calificacién de méritos se tomard en cuenta
lo siguiente:
3.1 Sujetos que participan
= El1 subordinado (evaluado): es la persong a quien se va & -
evaluar con el objeto de determinar su actuacién en el pues

to y el potencial de desarrollo dentro de la institucién.

- El supervisor inmediato {evaluador): es el encargado de rea
lizar la evaluacién. Su objetivo consiste en obtener la ma-
yor informacién complementaria del evaluado, con €l fin de

emitir un juicio certero sobre su actuacién y potencial.

- El supervisor de ambos: tiene la responsabilidad de verifi-

car que la evaluacién sea justa, clara y objetiva.

~ El1 departamento de administracién de personal: asesora al -
evaluador en su propésito y le zyud: en la integracién de -~

los informes.

3.2 La entrevista.
Este es el medio m4s spropiado pere logrer una evaluacién y

es definida como la comunicacién verbal que se realiza entre
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subordinzdo y supervisor inmediato, con objeto de cue el pri-
merc @nalice la formz en que ha desempefiado su trabajo y est&
consciente de sus posibilidades de desarrsllo; nars ello se -
establecerdn en mutuo acuerdo los planes necesarios tendien—-
tes a mejorar su actuacién, o bien, para alcanzar su proye—--~

ceién.

3.3 Elaboracién del informe de la engtrevista.
Una vez realizada, el evaluador debe rendir su informe 21 res

pecto. Hismo que serd utilizando el sistema disefiado para ello.

3.4 Conformidad de las partes.
A fin de corroborar lo asentado en el. informe, se requieren =-
las firmas del evaluado, del evaluador y del supervisor inme-
diato de ambos.
Con base en los resultados de la calificacién de méritos, se
obtienen las herramientas que serdn dtiles en la planeacién -
de recursos humanos.
Planear el crecimiento culturel y técnico del instituto a tra
vés de sus recursos humanos es necesario, pues sélo el cambio

planeado asegura la obtencién del é&xito.

4, Servicios y prestaciones.
Estos aspectos de la administracién de personal son complemen-
tarios a los ya mencionados, pero no menos importantes.
Formen parte también de los elementos que enmarcan el trabajo
¥ que son determinsntes de la satisfaccién que se obtenga en -
la institucién.
La combinacién de adecuzdos factores intrf{nsecos al trabajo co
me pueden ser los elementos de reto, reconocimiento y crecimien
to individuasl, con suficientes elementos extrinsecos, como son
los sueldos, servicios y prestaciones produce el marco total -
del trabajo productivo y motivador. Esto genera inmediatamente

eficiencia y por ende, los objetivos del instituto se verdn al
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canzados con un mayor grado de éxito.

El 4rea administrativa serd la encargada de ztender materialmente
el suministro de las prestaciones, a los que estd obligado el -
instituto, 2sf{ como de realizar los pagos por concepto de remu-
neraciones y mantener los registros que procedan con objeto de -
poder operar el sistema de informacidn de personal.

De ésta reflexién se desprende la importancia de mantener comple
mentos a los salarios y sueldos en forma de servicios tales como
transporte, comedor, recreacién y culturales; y prestaciones co-
mo seguro de vida, préstamos, servicios médicos y medicinas, etc.
Con el objeto de evitar una rotacién de personal excesiva, lo --
que perjudicarfa a la continuidad de la implementacién de la es-
trategia general, es conveniente que tanto en el aspecto de suel
dos y salarios como en el 4rea de sePvicios y prestaciones al per
sonal, el instituto se mantenga un poco arriba del comin propor--
cionado por el resto de las instituciones que pudiesen interesar
al personal del instituto, sobre tedo a personas clave en la orga

nizacién.

Capacitacién y desarrollo.

El Gnico recurso que tiene habilidad para adaptarse al medio am--
biente por sf{ mismo y el UYnico que posee aptitudes para dominarlo
es el ser humano.

Es facultad del individuo el poder decidir, dar prioridad, rele--
gar, agilizar, dar calidad o no al trabajo. Pero muchas veces, la
limitacién que le impone su naturaleza le impide realizar sus fun
ciones con la eficiencia que la situacién requiere.

Sin embargo existe siempre el recurso de la preparacién, del en--
trenamiento, de la actualizacién que permite al individuo crecer,
complementarse, desarrollarse. Por esto el instituto establecerd

programas permanenies, bien definidos, encaminados a incrementar

las habilidades y deserrollzy las aptitudes del personal 3e todos



los niveles, pues se estd consciente que el medio ambiente es
variable y se requiere de flexibilidad para adaptarse a é1 y
utilizarlo como factor de apoyo en la consecucién de los obje
tivos organizacionales.

A partir de los resultados del andlisis de puestos y de la ca
lificacién de méritos, se puede efectuar una comparacién en--
tre ellos, concentrando la atencién en aquellas diferencias -
entre lo que exige el puesto y lo que la persona ha aportado.
Esta comparacién marcard la paute para identificar las necesi
dades espec{ficas de capacitacién y desarrollo que podrédn ser
satisfechas por cursos, seminarios, conferencias o cualquier
otro esfuerzo encaminado a facilitar el mejoramiento del per-
sonal. ’

Estos esfuerzos serdn los de cap=z=citacién, en los cuales se -
dardn entrenamientos sobre técnices espec{ficas; normalmente
en niveles inferiores y tendrén como objetivo incrementar la
eficiencia en las operaciones que estén realizando; éste tipo
de entrenamiento ser{ administrado por el departamento de per
sonal; se dard también el desarrollo de personal, el cual co-
mo complemento & los conocimientos adquiridos en sus labores,
se hard crecer al empleado como/individuo, mediante la adqui-
sicién de conocimientos tanto de fndole técnica como de mane-
jo emprasarial y este proceso lo administrard la comisién di-
rectiva a través del departamento de estudios especiales.,

Los programas de capacitacién y desmrrollo se podrdn llevar a
cabo dentro del instituto a través de especialistas contrate-
dos exprofeso, o si la situacién lo smerita, en centros de es
tudios suvneriores tanto nacionsles como extranjeros. Lo impor
tente es detectar oportusamente las necesidades de capacita--
c¢ién o dessrrolle y cubrir las deficiencias, t=mbién oportuna
mente. Esto ¥ltimo es elemerntc escencial d2 1a planeacidn de

recursos humanos tanto a corto come & mediare y largo plzzo.
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Er wvirtud de la importancia de contar com personal ciipaz en todos -
aspectos, el instituto debe proporcionar los medios necesarios para
ello, incluyendo por supuesto el aspecto econémico en forms de beca,
rréstumos o una combimacidn de ambos.

73 financiamiento del programa dependerd de la celificacién de méri
toz en lo referente al grado de esfuerzo desempefiado por la persona,
en el cumplimiento de sus labores,

La decisién de financiamiento y el grado de éste deberd ser tomada
por un comité que se constituya para el efecto, con el supervisor -
inmediato del acndidato a capacitacién o desarrollo, el supervisor
de ambos y el responsable del drea de administracién.

Como se puede notar a través de todo lo expuesto hasta aquif, es muy
importante prestar atencién a las personas dentro de la organiza—--—
cién. Son ellas precisamente las que causan problemzs, 1os gus 123
corrigen y las que pueden preeverlos.

El asesoramiento, el entrenamiento y las demds actividades sncamina
das a acelerar el proceso de motivacién, son relevantes, pues al fi
nal de todo, es el personal el que determina con su actuacién efi=--
ciente el logro de los objetivos organizacionales.

El liderazgo eficiente juega un papel muy ilportante dentro del con
texto que se ha marcado.Siempre serd posible comprar horas-hombre; -
tembién serd posible comprar la presencia fisica de las personas en
un lugar por un tiempo determinado; inclusive se podrfa adquirir el
esfuérzo muscular poP hora o por dfa, pero lo que nunca se podr#
comprer es el entusiasmo, la iniciativa y la lealtad; esto deberd -
ganarse.

El proceso de planeacién estratégica no puede estar completo si no
existe dentro de sus elementos el concepto de planeacién de recur--
sos humanos, tento en celidad como en centided. Esie proceso es la

plzneacién del mds valioso de los recursos: E1l humeno.
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V. DTregram2a proaocional

4. Introduccién

Con el objeto de crear uma conciencia clara, en l.a poblacidn egrfco-
1ln, ganadera y pesquerz, de 12 urgencia que se tiene de producir bie
nes de consumo del sector primzaric y de informarles, convencerles y
recordarles el p=2pel que el instituto tiene como promotor de crédito
supervisado, es necesario crear y muntener una serie de medidas que
normen la labor informetiva dirigida a los usuarios actuales y poten
ciasles de los servicios del instituto.

Esz2 serie de medidas conforman el progremé promocional y se agrupa—--—
rén en tres =2spectos principales; promocién personsl, relaciones pu-

blicas y publicidad, los cuales se describen & continuacién:

B. Promocidén personsl.
Dentro de eate concepto se dan unz serie de normas y polfticas que -
guiardn las presentaciones orales que :z). personal del instituto ten-
ga con los posibles usuerios del crédito, o bien con alguns persona
relacionada con la organizacién, con el fin de persuadirlos para que
se conviertan en benreficiarios ds los servicios que el instituto o--~
frece. Bl instituto concibe a todos y cade uno de sus miembros como
un promotor de sus servicios; sin sabargo, ésto funcidén se coancentra
coimo responzabilicad concreta 2:a los delegadoc regionales, entre los
cuales, como requisito debex tensrse banto por sus cualidades perso=
nales, como por su competencia técnica, la capacidad de creacién y -
conservacién de usuarios de la asistencia técnica y del crédito su-~
pervisado que proporcionz el inst{%uto. Por tanto, como objetivos =—
dentro de la funcién prombcional se pretende lograr lo siguiente:
1, Creacién de usuarios.- El delegado regional como principal res=-
nonsable de la promocién directa, debe identificar en su territo
rio a2 los posibles usuerios de los servicios en formas sistemdti

ce y ordenada, =2si como necesite establecer ante las personas o
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dirigentes de las asociaciones, una relacién en le cual se con-
sidere como fuente de ayuda vara solucionar lcs problemss de fi
nanciamiento y asistencia técnica, que tengan ellos o los miem-—
bros de un determinado grupo sujeto de promocién. A través de -
motivar a los prospectos para que decidan utilizar el servicio
que ahora presta el instituto, ayudandoles a percatarse de que
necesitan utilizarlos y despertar en un posible usuario el deseo
de aceptar el servicio, as{ como la conviccién del beneficio --

que le causa .

2. Conservacién del usuario.- Independientemente del convencimien
to que logre en una persons. para aceptar el servicio, deberd -
conseguir que ésta se convierta en un usuario habitual, para -
tal efecte, el promotor debe tener perseverancia en reforzar la
conviceidn del usuario a través de ofrecerles un buen servicio.
el cual consiste en hacerle menos diffcil su labor, asistiendo
le en la realizacién de su trabajo, ayudandole a resolver sus

problemes y contribuyendo a que tenga mayores beneficios.

C. Relaciones piblicas.

E1l segundo aspecto de importancia dentro del cual deben enmercarse
las normas y politicas promoeionales, es el referente a las activi-
dades sociales y culturales en las cu«les los miesabros del instituto
llevan la representacién del. mismo y grescias a ello y sin realizar
une. promocién directa, difunden la inagen y actividades del institu
to.

Es importante que los ejecutivos del instituto pertenezcan a asocia
ciones profesionales, culturales, sociales, etc. ; de reconocido -
nrestigio en el medio con el fin ¢ ques los asociados los conozcan
y se enteren dc los objetivos y funcioner princinales del instituto.
A efecto de iwmularr este medio promocionz2l, la comisién directiva
aprobard en forms individurl el subsilio Lur 38 Sange & las cuosas

o gestos »remios de sv desarrollo.



Otro aznecto de importsncie dentro de ecte cuerno normativo es 1z

maborisacidn expresa gue lz comisibu @ireetiva A2r4 pzra reslizar

Y

e ci

o)

eventos auspiciados per 1 instituto, o perticinar en otroz

racter general tasles como conferercias téenicas, eveatos cultura-
les o deportivos, ferias agricoles o gannderas, as{ como atencio-
nes a vpersonas del medio, todas estas actividades deberdn ser a-—-
cordes con los principios de imagen piblica ¢ue debes proyectar el

instituto.

D. Publicidad

Con objeto de informar mesivanente a los agricultores, ganaderos,

pescadores y piblico en genoer:l e los beneficios, ventzjas y con

diciones de log servicios que otorgs el instituto, se establecen

a continuacién una serie de plantezmientus que conformsn y epc--

yon la nolftica publicitarie del instituto.

Para cumplir adecuademente con lo anterior, se deben enviar mensa

jes informativos de conveneimiento y de recordatorio idéneos a --

las necesidades de los usuarios y utilizando equilibradamente los

medios de comunicacién més afines.

La publicidad serd un elemento vital para lograr la consecucién -

del plan de operaciones, por tanto, el documento por medio del --

cual se logre la congruencia con dicho plan serd el programe pu-——

blicitario. Este programe deberd siempre de cuidar enfocarse a dos

objetivos:

- E1 sector piblico formado por los miembros de las secretarfas -
de Hacienda, Agricultura y Departamento de pesca y otros afines
a la actividad, as{ como por la red bancarie nacional y otros -
organismos de coordinacién econdmics.

- E1 sector productivo, que lo forman los pescadores, ganaderos y
agricultores, ya sea en forma individual o de asociacién.

La meners de dirigirse a estos grunos serd conforme a sus caracte

ristices culturales y objetivos genéricos que presten, por lo tan

to el mensaje responderd a una cstrategia texto, la cual se confor
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mard con cuatrc elementos. E1l primero counsiste en definir si el
mensaje serd para informer, convencer o reccrdar; E1l segundo -~
serd el contenido del mensaje, es decir lo que se quiere infor-
mar &l usuario; el tercer elemento consiste en determinar el --
sector o mercado al que se dirigird, bien sea por tipo de clien
te o bien por zonse geogrédfica; el fltimo elemento se determina

por las cualidades o beneficios que obtendrdn los usuarios a --

los que se dirigiréd el mensaje, si utilizan los servicios.
Esta estrategiz de texto serd la forma en que el instituto negp

cie la produccién de su propagenda con el publicista, con obje-
to de‘asegurar la adecusda comunicacién y entendimiento entre -
ambos.

La eleccién del medio de comunicacién de los mensajes publicita
rios es un factor de importancia relevante, ya que les camﬁaﬁas
que se realicen deben considerar la lista de medios que se men-
ciona & continuvacién y justificar su eleccién o rechazo de cada

uno de ellos.

Programas de televisién.— Este medio se utilizard para transmi-
tir programas petrocinados, entrevistas o anuncios; su uso es-—
tard dado en funcién de la cobertura de las emisoras, aqéguapdo

a esto el tipo de anunciose.

-

Prensa.- Los diarios y revistas son un medio importante a'cbnr-

tratar para enviar mensajes cortos o detallados:

- Los diarios locales, para promocién de créditos especificos,
para determinado cultivo o temporada.

- Las revistas especializadas, pare mensajes de informacién -
institucionel.

- 8e recurrird a la creacién de historietas grdficas, ejempli-
ficando hechos de la vida feal de productores y usuarios del
crédito del instituto, procurando su circulacién entre todo

el sector primario.

Cada campafia publieitaria que se realice deberd ser contratada -
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con una agencia o firma profesional reconocida en el medio, y -

los contratos que con ellos se efectden mostrarén claramente, -

adicién a los elementos mencionados (estrategias de texto y me-

dios de comunicacién), la duracién e intensidad de la campafia,

la cual serd determinads. en base a las caracterf{sticas del men-

saje a transmitir y al alcance que se pretenda, y se apoyard --

con un estudio de costo-beneficio.

1.

Medios de comunicacién publieitaria.

Carteles.- Se contratard su colocacién en las poblaciones o
caminos. Las caracteristiéas de este medio es el mensaje en
ideas cortas, memorizables, sin dar detalles y con textos e
imédgenes amenas.

Folleter{a.- Estos estardn disponibles en las instituciones
bancarias y orgenismos relacionados con las actividades del
sector,

Los folletos podrdn disefiarse segin lo que se pretenda trens
mitiz, pudiendo ser:

- Institucionales.~ Para informar sobre tipos de: tasas de
interés, plazos, formas de operar, etc. en los diferen-
tes tipos de créditos.

- Espec{ficos.- Por temporada, por cultivo, coyonturales
(cuando representen caracter{sticas especiales para un
cultivo), regionalew.

Los textos serdn amenos; pero detallando a base de compos i

cién fotogrédfica.

Programes de radio.- Transmisién de mensajes a trevés de las
las emisiones locales, anunciando cultivos esvec{ficos, tem-
poradas o servicios genéricos.

Se contratard este medio para transmitir entrevistas a fun--
cionarics del instituto u otros organismos afines al sector,

o patrocinando programes de entrenamiento.
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PROGRAMA

PROMOCIONAL (CUADRO 6)

REQUERIMIENTOS DEL PRO~
DUCTOR DEL SECTOR PRIMA

RI0O SOBRE INFORMACION.

TIPOS DE MEDIOS DE CO-

MUNICACION A UTILIZAR
PARA SATISFACER REQUE-
RIMIENTOS.

GRUPO-0BJETIVO AL

QUE SE DIRIGE LA
I NFORMACION.

CARACTERISTICAS

OPERACIONALES Y
ESTRUCTURALES -
DEL MEDI1O.

RESULTADO ES-
PERADO .

informacidn de nuevas

ideas para su activi-
dad.

Informacidn que ayude
a decidir probar o no
el servicio.

Informacidn en cuanto

a como usar el servi-’
cio.

Medios Publicitarios:
Periddicos, revistas,
carteles, radio, tele
visién.

Otros productores aso
ciaciones. cooperati-
vas, delegados regio-
nales.

Material §romocional -
(folletos).

Bancos comerciales, -
Delegados Regionales.

Productores, Go--
bierno, Banca.

Productores

Productores

Contacto Imperso-
nal, contacto fre
cuente, accesible
contenido de inte
rés general, comu
nicacidén de una -
sola direccidn.

Contacto personal
e impersonal, con
tacto limitado a~
aquellos que solj
citen informacidn
contacto orienta-
do a experiencias
personales, comu-
nicacidn reciproca

Contacto personal,
contacto inciden--
tal a la contrata-
cidon del crédito -
o prestacidn del -
servicio; conteni-
do orientado a in-
tereses econdmicos

y especiales, Comu

nicacién reciproca.

Conocimiento
inicial del ser
vicio que pres-
ta.

Ayuda a decidir
la utilizacidn~
del crédito ins
titucionatl.

Toma de decisidn
para usar el -
crédito, instrug
ciones para im--
plementar.
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Imagen institucional.
Una caracteristica que cumplird toda campafia promocional o

publiciteria es la de crear una imagen institucional, por

medio del emblems o logotipo del instituto y el lema que a-

dopte para dichas campaiias.
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VI, Sistemas de informacién gerencizl.

A, Introducéién

Bl éxito del instituto dependerd en alto grado de la capacidad
de su personal direotivo para tomar comBistentemente buenas de
éisiones, § esto nmo es posible si carecen de 12 informacién a-
decuada. Pare que el proceso de toma de decisiones se realice
en condiciones de poder asumir riesgos de manera caleculada y -
no en condiciones de incertidumbre, dependiendo finicamente de
su buen juicio e inspirecidén, se plantea el conjunto de siste~
mas de informacién a que se refiere este capitulo.

El desarrollo aislado € independiente de cada sistem2 se tradu
ce en anarqufa en la informacidén e inoficiencia en &l uso de -
los recursos destinmdos a generarla.,' por lo que, para evitar -
estos inconvenientes se plantea la necesidad de elabarar mn —-
PLAN MAESTRO DE INPORMACION como documento rector e integrados
de todos los sistemas de informacién, éste plan maestro contie
ne la filosoffa em que deben sustentarse los sistemas de infor
mecién gerencial, ia identificacién de sistemes y subsistemas
que los integran y los précedimientos o forma de instrmentar-
los,

B. 7Plen meestro de informacién.
Se concibe como un plan institucion2l para captar, procesar y
producir informacién oportuna, veraz, relevante y adecuzda que
apoye a los ejecutiv;:s del instituto en la toma de sus decisio
nes.
Con objeto de constituirlo como documento rector de la informa
cién gerencial debe sustentarse en las siguientes premisas:
l. Premisas, 4
1.1 La informacién es un recurso que debe administrarse.

La informacién es necesaria parza tomar mejores deci-



Siones en cuelquiera de los niveles de la orgenizacidn, lo mismo
seo para elevar la calidad de ls operacibn o reducir sus costos,
como para adecusr los recursos, formulsr estrategiz:z o corrégir
lzs desviaciones de los planes.

Vista as{, la informacién es un recurso que 2l igual qgue otros -
debe ser objeto de planeacién, implementacién y control, si se -
quiere optimizar su contribucién al cumplimiento de los objeti—-

vos del instituto.

1.2 Los sistem=3s d= planeacién, organizacién e informacidén deben -
armonizar entre si.
Para utilizar y controlar eficazmente sus recursos, el instituto
debe contar con sistemas estructurados y coincidentes entre sf,
que respondan y apoyen las decisiones estratégicas, tdcticas y -
operativas, acorde a su estructurs de organizacién, y orientados

€l cumplimiento de los objetivos y propdsitos del instituto.

2. Polfitiecas .

A continuacién se mencionan una serie de politicas sobre informa
cién gerencial, que guiardn los sistemas del instituto hacia el
cumplimiento de las premisas sefialadss, y que se clasifican en:
2.1 7Polfiticas de contenido y orientacién.

La informacién debe satisfacer los requisitos exiermos con

base en: leyes, reglamentos, prdcticas profesionales.

La informacién servird como apoyo para' tomar decisiones =

mejores y en adecuscidn con la estructura de organizacién.

2.2 Politica sobre competencia y responsabilidad.

- Es responsabilidsd de los titulares de departamento que -
12z unidades & £u earge cuantsa con la informacifn necesa
ria.

- Las divisiones staff o de servicio deben mantensr y desa
rrollar sug propiuz sictemne, 7 @neysr & Loz Jonavtumentos

tdenico y de crfdito.



- Bl departamentc de informdftic: es responszble por lo Progre

macién y proceszmients 4e dztos.

Pol{tica sobre enfoque y forma.

.
L

- I informecién gerencial deberd producirse er forma siste-
matizad=,

~ Al disefiar sistemas de informacién se deberdn plantear co-
mo sistemas completos.

~ Hay que adecuar las actividades cuando se esté desarroligg
do los sistemas a los objetivos a corto, mediano y largo -
nlazo que se pretendan.

- La actividad de captacién de datos primarios deberd reali-

- zarse preferentemente a través de los sisbamas operativos,

2.4 Politica sobre utilizacién de recursos.

-~ Se deberdn utilizar los reeursos tecnolégicos més avanza--
dos disponibles, pero atendiendo a la relacién de costo-be
nefiecio, y en vista de la posibilidad real de aproveché———
miento del producto final por los usuarios.

- Se asignardn recursos para desarrollar sistemas de informe
cién de acuerdo & las prioridades fijadas y conforne a los

objetivos del instituto.

3. Normas.

Con el fin de orientar el désarrollo de las actividades rela-
tivas a la captacién, proceso y utilizacién de la informacidén
gerencial, y al disefio e implantacién de los sistemas proce--
dentes, se establecen las siguientes normas de caracter gené;
ral cuyo origen son las pol{ticas sobre informacidn gerencial,

ya expresadas:

3.1 Normas aplicables & la informzcién gerencial.
3.1.1 Adecuacién.- El conocimiento de la naturaleza y/o com

portamiento de una situacidn o fenémeno debe limitar-
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3.1.2

A
o
bl

(O%)

7l

se al grado en que se obtengan elementcs para une infor-
macién relevante, veraz, oportuna, clara y eficiente, -~
que coadyuve a una mejor toma de decisiones por perte de
los ejecutivos del instituto o proporcione, con apego a
las disposiciones. legales para instituciones de crédito,
la revelacién suficiente a las autoridades y piblico en

general,

Relevancia.- La informacidn gerencial debe contener los
aspectos importantes, vitales de cads actividad o proble.

met, eliminando lo que gea superfluo o intrascendexte.

Veracidad.- La informaciln gerencizl deke reflejar obje
tivamente los hechos, problemes, valores o fenémenos de
menera que su renreserntrcién razonsblemente corresponda

a la realid=d.

\

3.1.4 Oportunidad.- La informccién gerencial debe ser propor-

2,1.5

3.1.6

(9%
N
rd

cionade a la persona aue 1ls. necesita, en el lugar que -

lo requiere y en el tiempc preciso en que le sea dtil -

pera auxiliarls en la solucién de problemzs.

Claridad.- La informascién gerencial debe ser presentad::
en forma ccmprensible, evitzndo rebuscamientos innecesa
rios que ohscurescan el ente:idimiento de los hechos ¢ -

fenémenos sobre los que se estf informsndo.

Eficiencia.~ Lz informaciér. gerencial debe obtenerse u-

tilizendo el medio gue resulte wfs eficiente.

Normus aplicables & log simtemss de informecidn gerencicl.

3.2.1 Cencerdancia.~ Loe sistewrsz fde Iinformacién gerencirl

deben Adisefiarge en Sunciéy dr los sistemcs de toma de



3¢203

3.2.4

3243

decisiones y de estructuras de organizacién del instituto,
v modificarse cucndc =£sf lo requieran 2cs cambios que se

operen en dichos sistemas,

Subordinacién al plan maestro.- En el desarrollo de los -
proyectos desde su concepcién haste la implentacién se ob
servardn los objetivos, pol{ticas y normes del plan moes-

tro de informacién gerencial.

Integracién de equipos de trabajo.- Los equipos de traba-
jo para el disefio e implantacién de sistemas deben inte--
grarse con la participacién de los siguientes elementos:
- Responsable funcional

- Representantes de los usuarios del sistema

- Personal del departamento de informética y

- Consultor externo (optativo).

Alcance de las responssbilidades.-

~ Los proyectos deben concebirse de tal forma que el o los

responsables de su disefio lo sean también de su implanta
cién.

Los sistemas de informacién gerencial deben enfatizar la
responsabilidad solidaria que tienen en el producto fi--
nal cada persona encargada de suministrar algfin tipo de
informacién alimentadora de un sistema resaltando los dg
fios que puedan causar negligencias en materia de veraci-

dad u oportunidad.

Racihalidad.— Los sistemas de informacién gerencial deben

desarrollarse para dotaer & los usuarios con elementos Wti-

les para tomar decisiones y no para alcanzar satisfaccio--

nes personales de los disefiadores.

Pactibilidad.- Todo proyecto, antes de su fase de implanta

cién debe demostrar su factibilidad técnice, econémica y

cperetive.
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3¢2.7 Ilecnce de disefio,- Los sistemzc de informscidén geren-
cizl cdeben contemnlar un horizonte suficientemente am-
plio psras resolver problemas presentes y futuros. Su -
concepcién no debe quedsar limitada por sistemcs de ope
racién existentes, por corrientes de informezcidn invexr
iables, ni otras restricciones preestablecidas. Por tank
to deben:

- Penssrse pera el futuro z la luz de los objetivos del
presente.

- Preever los volimenes de operacién y las necesidades
de los futuros cinco o mds afios.

- Buscar un rezonable equilibrio entre la capacidad del
sistema, su costo, y el tiempo que durard su implanta
cidén.

- Considerar las habilidades e idiosincracia de quienes
habrdn de operarlo y la capacidad de absorcién de loé

usuerios finales.

3.2.8 Unidad de fuentes y pluralidad de usos de datos.- Los -
sistemas de informacién gerencial deben desarrollarse -
de tal maners que cada elemento de informacién (dato),
tenga una dnice fuente responsable de su veracidad y o-
portunidad. A la vea debe permitir que los mismos datos
se capten una sola vez y sean usados por todos los sis-

temas que los requieran.

4. Componentes.
El sistema de informacién gerencial se compone de tres siste—-
mas bfsicos, los cuales son:
- Sistema de informacién de mercado (SIM).
- Sistema de informecidn financiera (SIP).
- Sistema de informacién de personal (SIP).
mismos que a continuacién son descritos en cuento & sus objeti

vos y fundamentos.



74

C. Sistema de informacién de mercedos (3IM).

Este sistema tiene como objetivos el suministro de informacién

paras

- Identificar 1lss necesidades de los usuarios actuales y po-~
tencisles y pronosticar su evolucién. .

-~ Determinar el grado en que el instituto y el total del sis
tema bancario y los organismos oficiales estén satisfacien
do las necesidades crediticias y de s.sistencia técnica.

— Caracterizar las oprtunidades de desarrollo que el mercado

le ofrezca al instituto.

Elemento mediante el cual se instrumenta y sistematiza este tipo

de informacign es el plan de operaciones, del cual su cuerpo nor-

mativo y metodologf{a de captacidn, proceso y suministro de infor -

macién se dessrrollan en documentos por separzdo, en vista de su

importancia y extensién.

D. Sistema de informacién financiera (SIF).

El sistema de informacién financiera es parte integral del siste-

ma de informacién gerencial, y por lo tanto debe responder a los

lineamientos establecidos en el plan maestro de informacién en -

cuanto 2. forma y calidad de la informacién que maneje.

Para el instituto &e concibe al SIF como sigue:

1.

Un conjunto integrado de sistemas de captacién, proceso y su--
ministro de informacidén finenciera pars cuantificar opciones y
evaluar estrategias de obtencién e inversién de recursos y pres
tacién de servicios; controlar el cumplimiento de objetivos y
metas; conocer el vaslor més significativo de los activos y obli
gaciones; determinar 1a productividsd de les servicios; cumplir
sdecusdamente con lcs requerimientos externos de sutoridades, -

niblico, y otras inmtitucliunes.

Objetives.- D¢ le definicidn anterior ce desnrende que el SIF

tendrd com: objetives especificos rromorcionar inform-cién n2

ra:
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Conocer con tods oportunided el velor mfs siguificative zue -
tengan los activos, obligiciones y patrimoaio del instituto.
Sztisfrcer los regueriniscntog e 1l-g eutoridedes, inctitucie-
nes y pdblico en general, dentro del merco de lss disposicio-
nes legeles, estdndares de contebilidsd, y demés prfcticas --
aplicables.

tportar los elementos finsncieros que coadyuven z la cuantifi
cacibén en unidades monetarias de la demanda en el merczdo ac-
tual y potencial de servicios de crédito supervisado y esis-—-
tencia técnica al pronéstico de su evolucién.

Apreciar le contribucién a los objetivos econémicos d=1 insti
tuto 8 corte y largo plszo, de diferentes opciones estratégi-
cas de asignrecidn y obtenciédn de recursos financieros.
Determiner 1z productividad de las actividades: por tipo de -
crédito, vor clientes individuzles o grupo de ellos, por cen-
tros de logro, por segmento dcl mercado y por dress geogréfi-
cas.

Controlar el cumplimiento de los objetivos, metas, voliticas

¥y normes de los planes de operacién y desarrollo del institu-
40 gue sean cuantificebles en unidades monetsrias.

Parzs cumplir con estos objetivos serd necesario operar los tres
siguientes sistemas, que en su conjunto integran el SIF y gue
sons

-~ Sistema presupuestal
-~ Sistema de costos

= Bistema contable

Lz descripcidn y componentes de los mismos se describen a con
Sinusceidn:

Sistems presupnestal.

Al presupuesto se le debe conceptualizar como la representa--

¢ifa finsneciera de 1oz plones Ael institute o de

ted

aprganizseliorsles que 1o cenpoiien,



Tatr Aofirnieidn nos & clementos wors sughent=r por unt wnrte,
guw s uns representzeidn @ ux mlaun, =1 cu~l a suv vez forme -
narie de un proceso de toma de decisiones @e planercida y el
cunl necesariaments debe servir como perdmetro de control de -
las ectividadem que se realicen, vor otra parte se menciona -~
que es o bien a nivel institucional, o bien por otra drez de -
responsabilidad, lo cual nos indica los tipos de sistem=s y los
niveles a los que puede referirse la informacidén, y por lo tan
to debe de estar compuesto por:

- Presupuesto & nivel instituto.- Este sistema debe represen-
tar financieramente el compromiso que como institucién, el -
instituto tiene con el goblermo, clientes, personal y pibli-
co en general & corto plazo (1 afio).

Tl cual debe emanar del plan estratégico 2 largo plazo y con
siderar las situaciones relevantes de los centros de logro -
que forman la institucién.

~ Presupuestos por centros de logro.- Debe representar en tér-
minos fin@ncieros el compromiso que las unidades de estructu
ra del instituto, hacen con la comisién directiva y emana de
1z negocizcién de sus planes, debiendo ser coherentes con el
compromiso institucionsl.

Jon objeto de cumplir con lo antes expuesto se deben cumplir -

los siguientes requisitos o fundamentos:

2.1 Requerimientos del sistema presupuestal,

2.1.1 Involucracién por parte de los ejecutivos.- Esto signi-
fica que, empezando por la comisién directiva y siguien
do en los dem#fs niveles ejecutivos, debe existir conven

“cimiento y apoyo al sistema que se =2dopte y particips--
cién activa en el proceso presupuestal guo se 2stablezcs.
El apoyo y convencimiento requerido, no debe ser una nog

tura supexrficicl de loz e jecutivos, sino que debe emansr

de la confianzs gur tienen en su habilidzd pars influen-
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ciar el futuro del instituto de maners scigrificrtive y =si

2.1.2

2.1.4

lograr sus plenes y metes correspondientes.

La pzrticipecidn en 12 zctivided de presupuestecién no es -
delegable =1 staff centralizado, ya que deben ubicarse en -
el luger mismo de la decisién y as{ responder a su plan y a

su compromisos

Compatibilidad con la estructura organizacional.- Con esto
se trate d= indicar que los planes deben corresponder a la
unidad de estructura que cuente con la autoridad y respon-
sabilidad de llevarlos a cabo, debiendo emanar de este —-=
planteamiento la definicién misma para el instituto de --
cuales serdn centros de negocio y cufles centros de costo,
para as{ fijar sus éjes de control que le son propios a ca

da unidad.

Coherenciacon los otros subsistemas de informacién geren--
cial.- Lo cual nos representa que la informacién que se =-
capte, proéese y suministre sea homogenea y compatible en-
tre s{, con objeto de que los elementos de informacién de

un sistema sean utilizables por otros y as{ evitar duplica
ciones de esfuerzos y falts de credibilidad de la informe-
.¢cién. BEsto supone tambien, como se dijo anteriormente que

tales sistemes apoyan el proceso de toma de decisiones por
lo que la informecién manejsds contarfa con la oportunidad,
confiabilidad, relevencia, =tc., necesarias para hacerlo -

de maners adecuada.

Reconocimiento del especto motivacional.-~ Si al presupues-
to se le coneibe ten sélo como unz serie de procedimientos
¥ mecanismos, no psscrd de cer un subsistems coxnitable, si
por el contrariu, se le d£ un significativo motivacional -
crientads hzciz el losro de metis ;» objetivos, estoremos -
heblende de ung paride importsante del proeceso gerencial de

17 instituncifn.
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Por 1o tento =1 sistenma presupusstsel sz le f<Le reconocer

como medida de ev=luncidn de 1z ~2ctuacidn,

Ejercicio del control prezupuestal.- Suclguler desviacidn
significativa del presunuests debe ser investigads y tomar
alguna accién al respecto, en caso de que le desviacién --
fuers. abajo del estander tomer uns cecién correctiva y dryr
le seguimiento a la misme, er caso de uns. desviacién posi-
tiva, tembien investigerlo ;- si es posible transferir tel
experienciz & otrzs unidades y por {ltimo, crear con el -~
control presupuestal las bases para mejorar los procesos,

planescibén y control en el instituto.

Adecuacidn de técnicas y mecanismos presupuestales.- Una -
vez definido el objetivo de los nresuvpuestos y cumplidog =
los requisitos que se mencionan en los puntos snteriores,
se necesitan adecuar lzs técnicas y mecanismos, con objeto
de volver el proceso eficiente y sistemdtico. Las técnicas
se necesitan orientar al desarrollo de la informacién que
se use en el proceso de tomz de decisiones e irdn desde --
los métodos de prondsticos mmy simples hzsta los muy sofig
ticzdos.

Los mecanismos son &quellos elementos como les hojes de —--
nresupuestacibén, programas.zutomatizados, etc. que serdn
el conducto por medio del cusl fluye le informacibn presu
puestal., & continuzcién se presentan una serie de esguenac

en donde es frctible observwr le orientacidn y composicién
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que debieran tener los presupuestos en los siguientes cuadres:

1. Esquems del flujo presupuestzl {cuzdro 7)

)

o Compngicifr: S21 mresupueszto institucional {cuzdro 8)

Formza de overccidn del presuzuccto {cusdre 9)

I W
.

. Commesicidn del mresipw

drs 10)

Tor conkros de legro  {cuse



ESQUEMA DEL FLUJO PRESUPUESTAL. CUADRO- 7

CUERPO DE ESTRATE- PRONOSTICO FINAN-

GIAS Y OBJETIVOS PLAN DE OPERACIONES. CIERO msTITUCIO- | o
CORPORAT IVOS. NAL.

PRESUPUESTO INS-
TITUCIONAL

CENTROS DE NEGQOCIOQ

PROCESO DE
PRESUPUESTO
— POR —t

CENTROS

PRESUPUESTACION

CENTRO DE cCOSTO




COMPOSICION DEL PRESUPLESTO

INSTITUCIONAL

CUADRO- 6

PRESUPUESTO INSTITUCIONAL .

OBTENCION DE RECURSDS

ASIGNACION DE RECURSOS

INGRESOS.

cosTos

PASIVOS DE INSTITUCIO-
NES  NACIONALES

PASIVOS DE INSTITUCIO-
NES EXTRANJERA S

CAPITAL

OTRAS FUENTES

CIRCULANTES

INVERSIONES DE VALORES

CARTERA DE CREDITO

INVERCIONES DE CAPMTAL

INVERSION

OTROS

FINANCIOR O

RIESGO

OPERA CION

CAPITAL PROPIO




FORMA DE OPERACION DEL PRESUPUETO

PRONOSTICO
INSTITUCIONAL

SE
NEGOCIA CIFRAS
PRESUPUESTADAS

SE COMUNICAN

 am "z

SE ELABORA PRESUPUESTO SEGUN EXPECTATIVAS

EXPERIENCIAS Y NEGOCIACIONES CON LOS CENTROS

CUADRO- 9

ELABORA PRE -
SUPUESTO INS-
TITUCIONAL.

COMPROMISO
INSTITUCIONAL




COMPOSICION DEL PRESUPUESTO POR CENTROS DE LOGRO CUADRO- 10
CENTRO
DE PRBSUPUESTO POR CONTRIBUCION A LOS RESULTADOS
PRESUPUESTO
NEGOCIO
CONSOLIDADO
POR
SERVICIO PRESUPUESTO FLEXIBLE (COSTO—VOLUMEN) CENTROS
CENTROS INTERNO
DE
LOGRO

INTERNOS APOYO

PRESUPUESTO  ASIGNADO
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Sistems de coztos

ae cods-

itute =< coacibern doz sishomns

1

gel Ainsrs y log coztos Tuncioncles, loa on=les

31 Cupto del dinero.- Este zigtems consiste z1: ignrrle en

forme ordenada los costos que generz el instituto a 1z u~

ia
nid

nonetaria, y ssrvird pors plenear y controlar el -

o]

precic de nuestros recursos, o sea, que desde 21 punkp Ade
vigts financiero serd wn auxilizr en 1ls fijacisn de 1= tz
sa de redescuento con l& que se herdn las operacicnes &@c-
tivas del instituto.

Los commonentes que Formen 2l 255

fundementales, segin se muestre en el cusdro infericr,

4 de 4 de uti- 4 de 4 del
costo de + lidad o + coste e = cosho del
amsivos beneficio operzcibn dinero

A continuacidén se indican los elementos que integrsn cads
uno de los componentes del sistems, as{ como lz forme fe
obtenerlos:

Existen dos elementos comunes de los componenies del sis--
tems del costo del dinero, €stos son los recursos totales
¥y los recursos destinzbles 8l financiamiento, y se compo--

nen como sigues

Pzsivos de
instituciones[ |

nacionsles

Tasa de Monto del costo de
+ x interés los recursos

Posivos de

instituciones Recursos des
extranjer:s 15 :
% Ae certo de leos
’ nacives
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2.1.7 17tilidad o benaficio sobre patrimenio.- Ton objetc de te-
ner un sano crecimiento finuanciers emcnado de aplicezr ls
estrategis de utilidedes, se constituye un segundo tipo -

de costo, que aguil se menciona:

Recursos % de monto de las
de X rendimiento = utilidades
Patrimonio esperado esperadas

.
—
0

Recursos destina- )
bles a financiamiento

% de costo de
patrimonio

3.1.3 Costo de operacién.- Con objeto de completar el cuadro en
donde se muestra el costo del dinero, se presenta el tra-

tamiento que se le dard al costo de operacién:

Personal
a
+
o
Oficina Recursos
- Costo total - destinalbles
+ = de operacién| a financia-
n miento
o Representacién
+ =
(%)
Otros % costo de
operacién




85

3.1.4 Aplicacibén.- El costo de dinero compuesto de esos elemen-

tos serd el indicador mediante el cual se fijardn la mez-

clza de tasas de interés activa y se obtendrs el rendimien

to y pol{tica financiera esperada,

2 Costos funcionales.- Este sistema nos proporcionard informa--
cidn acerco del costo de las funciones que tiene el instituto
y consiste basicamente en lo siguiente:
Definicién de Determinacidén Asignacién de Pirami
funciones y del tiempo de cofbo indivi- s dacién
su nivel dicado a cada dual (personal)
. funcién
Funciones:
Secretarial Mediante Sueldo y gratifi & nivel
Supervisién Cuestionarios caciones indivi- Seccidén
Registro duales Depto.
Control, etc Divisién
+ Area
Otras: prestacio-
nes
4, Sistema contable
El tercer elemento que compone el SIF es el sistema contable,
el cudl por sus peculiaridades y extensién se describe en el
cap{tulo VII.
5. HModelo integrado del SIF

Con objeto dc integrar todos los elementos que componen el -

SIF, a continuacién se presenta el modelo con caracter{sti--

cas automatizadas que se opera en el instituto.




SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERA AUTOMATIZADO.

BCO. DE MEXICO

IMPUESTOS

REQUERIMIENTOS
INSTITUCIONALES.

!

INFORMACION HIS-
TORICA PARA FI-

NES EXTERNOS.

REQUERIMIENTOS
CONTABLES Y ES-
TADISTICOS.

CUADRO - II_

ESTADISTICA

~

INFORMACION HISTO-—
RICA PARA FINES

INTERNOS

SASES DE D4TOS
REALES Y
ESTIMADOS

SISTEMA
CONTABLE
SISTEMAS
OPERATIVOS
| SISTEMA DE
l PRESUPUESTOS
+ A
PRESUPUESTO POR
AREAS
PLAN OPERALIONES
PRESUPUESTD PWOROSTICO FIN
INSTITUCIONAL TEC. PRES®.

SISTEMA DE
COsTOS

CONTABILIDAD
POR AREAS.

I

METOLOGIA DE
COSTED

COSTO DEL DINERO




E.

Sistema de informacién de personal (SIP).

El SIP al igusl que los demds sistemas de informacién se rige

por el plan maestro disefiado pars este fin, y se concibe como

un conjunto integrado de sistemas de captacién, proceso y su-

ministro de informacién sobre el factor humano, con objeto de

identificar sus caracter{sticzs individusles; planear y con--

trolar desde el punto de vista cuantitativo el personel y zpo

yar los procesos de seleccién, evaluacién y desarrollo.

De este concepto se derivan.los siguientes:

1. Objetivos.

~ Identificar las caracter{sticas del factor humano que el
instituto requiera para cumplir sus propésitos socioeco-
nomicosy preever las modificaciones que sus planes de de
sarrollo y la evaluacién del entorno hardn necesarios.

~ Conocer en todo momento las caracteristicas del personal
del instituto para procesar las diferencias que existen

entre lz situacién vigente y la deseanda.

- Formular los planes de seleccién, contratacién, capacita

cién y desarrollo del factor humano, controlar el cumpli

miento de las polfticzs y asegurar el logro de los obje-

tivos que se fijen.

Este sistema incluye el subsistema de contabilidzad del fag
tor humano, cuyo propésito es el de suministrar informa---
cién sobre los gastos o erogaciones que el instituto reali
za por cada empleado en el desarrollo de sus operaciones y
los resultados de la. compzracién entre la valuacién y ana-
lisis de puestos y 1lu: evzluscién de octuacidn del personsl

del instituto.

Importancia.

La importencis del SIP se fund: er el hecho de gue el ins-
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MOVIMIENTOS
DE NOMINA

DATOS DE
CONTROL

MOVIMIENTOS
CONTABLES

MODELO DEL SISTEMA

INFORMACION DE PERSONAL.

CUADRO- 2

DECLARACION
IMP. Y S.S.

RECIBOS

BANCO DE DATOS

NOMINA

POR SOLICITUD

POR EXCEPCION

REPORTES SIS—

TEMATICOS




tituto no solo invertird en los gastos prorvios de lz administra-
¢ién personsl, sino que durf un velor = los ctributos que l-=s -~
person' s moseen entes de le contratecién, como 12 educecidn, el
grado d= enseficnzs, habilidades, conocimieatos y experiencia, --
mismos que se medirdn en unidades no monetarias y serdn congruen
tes con los requerimientos del puesto & ocupar,

Todos estos factores gue constituyen insumos de riquezz parz el
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emplesdo y pera el instituto representan en sintesis su pztrimo----

nio potencial de trabajo.

La fofm: como el instituto coatabilizard el valor de sus recur-—-
sos humanos, es mediante el registro de la justa retribucién de
sug servicios, asf como de las centidades que se erogen en su ce
pacitacién y desarrollo.

La contabilidad de recursos huwasnos debe proporcioner el valor -
(en puntos), de los conocimientos y habilidades de les personas
‘ contratadas por el instituto 22 una fecha determinsda, as{ como
screcentamiento o disminucién de emtos valores ocurridos durante
un periodo determinado.

Esta contabilided debe cubrir los objetivos de cuantificar y pro
porcioner informacién de la situacifn que guarde su patrimonio -
humano. La contabilidad de recursos humanos basada en mediciones
de 1lzs actitudes de los empleados hacia el instituto es extremada
mente 9til, ya que proporciona informacién vZlida para la toma de
decisiones reletivas a 1ls convenienciz y necesided de inversién

en tw1 factor, y sobre los sistemas de control estzblecidos. Por

lo tento, el valor de los recursos hum=nos serd un indicador--de -

la productividad del instituto.

Tl SIP pera cumplir con sus objetivos mercados, recopilerd la in
formzcién compuestz d: elementos como movizientos de néming; da-
tos de-control (veluaciones, rdiestrsmientos, colificiciones, —-
etc.); y movimientos contables referentes z aquellos.

Todos estos elementus #cusilsdos y nrocessdos en un b nco de de

v
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tos suministrerén reportes, los cuales podrén ser.operativos, co-
mo néminas, recibos, declaraciones, etc. y gerenciales que en si

son la parte medular del sistema. Estos reportes podrédn ser:

Sistemdticos.- 0 sea, que um determinado periodo muestre un esta-
do generel de los recursos humanos, comparable con el inmediato =

anterior o con el plan o presupuesto establecido.

Por excepcién.- Son reportes que muestran desviaciones significa-
tivas en los resultados de la administracién de personal, con resg

pecto a los programas establecidos.

Por soli;citud.f- Son aguellas infofmes especificos que la direccién

requierz en un momento dado para tomar alguna decisién.



VII. Sistemrs 32 soprte convlle,
&d Coaitrel internc
1. Insroduceidn

2. Herm=as de countrol interno

D¢ Sistemr de contebilidad,
1. 3istews 8¢ volantes
2., Cont=2bilided por #ress de responsabilidad

3. Sont

durfr genersl

C. Control de recursos fisicos
1. Comnpras
2. ZSontrol de ectivos fijos
3. Control de¢ papelerfa y artficulos de ofi--
cinsz.

4, Bzjcs de activo fijo



A,

VII. Sisteaz y gonorte contable

Sontrol interno

1. Introduccién.- La presente zufs 4. contrsl internc tiene como

objetivo fundament:l establecer los vrincipios bfsicos del -~
control que debe ejercer el instituto en forma interna y dar-
le los elementos necesarios w'ra suc cstablezeas les politicas
v procedimientos p:sra operar en forme satisfactoria.

La institucionalizacién del crédito supervissdo en el sector
agropecuario y de pesca, hace necesario que la comisién direc
tiva del instituto dependa de le fidelidad de numerosos infor
mes y @nflisis. Por otrz psrte, la responsabilidad primaria -
para la salvaguards del pztrimonio y bienes de la institucién
as{ como la. prevencién de errores y fraudes recae sobre dicho
comité, de aquf se desprende que resulten indispensableé la -
instalacidn y el manteninmiento de métodos adecuados de con--—-
trol interno para poder confiar en los datos informetivos y -
poder asumir esa responsabilidad,

El sistema de control intermo que emens del plan de organiza-
cién, as{ como de todos los métodos y medidas adoptadas por -
el instituto para salvagusrdar sus bienes, verificar la exac-
titud y seguridad de los datos de contabilid-d, desarrollar -
1s eficiencis de las operaciones y fomentar la adhesién a las
politicas administrativas presentes.

De acuerdo con lo anterior, debe afizdirse que la responsabili
dad de la comisién directive del instituto no terminza con la
instalacién de los procedimientos de control. Un sistems de -
esta netureleza debe ser objeto de une constente ztencién de
tel manera gue se pue@s conocer el grado hesta el cufl se han
interpretzdo lzs instrucciones, y si éstas se estén llev%n@o
¢ cabo de conformided con el nlrn: estazblecido, cuidendo que -

los métodos de control interne s~ticf-gen los recesidedes per

=]
N
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ticulares de 1= institucién y que ¢1 miemo tiempe su costo de
montenimiento resulte econdmico en relccidn con les ventajes
que puede vmropercionar, de otrs mener:, ¢l sistema se volver.S

inoper-nte ;r perderd su efieccis,

v

2. Norm~s de control interno.
7.1 De las disposiciones generales,-

- Loe gestiones mdministratives del instituto zerfn super-
visrdas por el consejo 3¢ ~dministrecidn del banco &2 —-
México y las opersciones ser$n revissdas por los auditores
internos de es:z institucidn.

- 1 instituto serd memejado por une comisién directiva —-
gque se integrar# de no menos e tres ni ufs de siete mi-
embros designados por las secretzrf{as de hacienda, agri-
cultura y depart=mento de pescz bajo la recomendscién ——
del banco de México.

- E1 instituto preparar{ un presupuesto anual que incluiré
el plan de operaciones de créditos, subsidios y garan-—-
t{es, los presupuestos de inversiones, ingresos, costos
y gastos, hastc. llegar al presupuesto institucional de -
operacién, sin perjuicio de poder realizar planes a me--
diano y lergo »l=zo.

- El presupuesto institucional de operacién a que se refie
re el punto anterior dzberd estar aprobado por la comi--
3i8n directiva pars su presentacién a la secretarfa de -
hacienda hzsta el 30 de noviembre de cada afio.

- Bl instituto contar{ con una gréfica de organizzcién en
la que se encuentren definidos los niveles y actividades
de los funcionarios y empleados en relacién con su auto-
ridad y responszbilidades,.

- E1 instiituto contard con manuales de organizacién, operg
cién, contebilided y personul, con el objeto de que cada

integrante conoze: en form:s precise susg funciones y actie

con eficiencia.



- E1 instituto contard con planes para unc adecuads adminis
tracién de los recursos humsnos con gue trabsje, 2 efecto
de lograr la mor:zlidad necesaria en el personal, zs{ como
la justa retribucién por las labores que desempefien, la -
motivacidn, capacitacién y deszrrollo que sea necesario -
prestarle. -

- Al finelizar cada periodo de operaﬁiones, el instituto en
viard los estados financieros y los afiexos que procedan -
por el ejercicio que termine. a los miembros del consejo -
administrativo del banco de México, con copia 2 los =zudi-
tores internos de esz institucién.

- E1 instituto no menejard recursos monetarios, salvo el e~
fectivo que se requiera pare satisfacer sus gastos de ope
racién a través de fondos fijos de caja y cuentzs de che-
ques, ya que sus principales funciones creditiecias y fi--
nancieras las realizard dentro del marco contable del ban
co de México.

- Le organizacién del instituto estard dividida en 4reas de
responsabilidad para medir la eficiencia de los responsa-
bles.

~ Dentro de cada drea de responsabilidad se establecerd per
fectamente 1l: responsabilidad individual de los integrantes
independientemente de que manejen o no fondos y valores,

- E1 instituto contard con un archivo general centralizado,
el que se localizard en oficinas cuys ubicacién sea un 1lu
gar seguro y adecuado en la ciudad de México.

- Para la custodia de valores, el instituto contard con une
bSveda que ofrezca todas las condiciones de seguridsd y -
funcionsalidad.

~ E1 instituto contard con un catdlogo de firmes en el que
se registrardn les de aguellos funcionarios responsables

de autorizar algunz operacién del instituto.



-~ La correspondencia del instituto serd recibida por un em-

pleado responsable que uo tenga acceso a los libros y re-
gistros de contabilidad, y que no esté conectado con el -
manejo- de efectivo o valores. Por los cheques, giros u --
otros valores que se reciban a vuelta de correo, se formu
lard une lista de correspondencia.

Los volantes que impliquen correcciones o ajustes a los =
libros y registros de contabilided serédn autorizados inva
riablemente por alglin funcionario responsable.,

Las funciones de los empleados que manejen efectivo, valo
res y otros documentos negociaBles, estardn separadas de
aquellas que se refieran a libros y registros de contabi-
lidad.

El personal del instituto estard afianzado con el objeto
de proteger al propio instituto en el manejo de efectivo,

valores, documentos y otros efectos de su propiedad.

2.2 De las disponibilidades,

2.2.1

Aspectos generales.-

Los disponibilidades del instituto se integrarén de los -

fondos fijos de caja y las cuentas de cheques de los ban-

cos con que opere para fines de depésito y retiro del efec
tivo para su operacién.

Los empleados que manejan fondos tendrdn unz responsabili

dad personal sobre éstos, por lo que se hace necesario un

adecuado entrenamiento con el vpropésito de evitar desvia-

ciones y errores.

En relaciér con el puntc anterior, zdemfs de l= responsa-

bilided y entrenamiento en el menejo de fondos, serd nece .

szrio conter con evidencia documentzl suficiente que sir-

va de resguardo p~Tr:i. los propios fondos.

-

26



72 Pondos A= cajo.

- E1 instituto menmejerd ur fondo f.jo de cr.ja »nara hacer
frente & los gortos mencres oyo Immerie sexrd reintse-
oredo medirnte 12 exmedicién de un cheque.

- Los mrocesos de ertrzd:z y sclids de cajc deberdn estor
perfectemente separados, de ta2l msnera que todos los -
fondos recibidoe por el cejero se cepositen {ntegrameg
te y de inmediato en bsncos, y las salidas ror deseri——
bolsos sélo sean mediante libremiento de cheques.

- La funcidn de menejo de efectivo quedzrd centralizcde
en lss oficines generales del instituto en la ciuded -
de México.

- Los reembolsos al fondo fijo de caja deberdn efectuar-
se invarieblemente por el total de los gastos comprobe
dos por el ca.jero y mediante ls expedicién de cheque a

su nombre.

2.2.3 Cuentas de cheques.

- Para los desembolsos meyores de fondos de operacién, -
el instituto manejéré cuentas de cheques utilizendo --
una2 para los ingresos y egresos y otra para el manejo
de n6minas, en 1as que se registrardn firmes autoriza-
das.

- Los cheques se formuRlardn en originel y copia, serdn -
siempre nominativos, se acompafiardn de la evidencis do
cumentsl suficiente que justifiqug su expedicién y se
firmardn en forma mancomunsda por dos funcionarios.

~ Se utilizardn mfquines protectoras de cheques, cuiden-
do que al.formularse &stos queden debidemente cancels-

dos los esracios en blanco.

- Una vez que el beneficiario o su representante debida-
mente acreditsdc recibes el cheque que le corresponds,

se obtendr! 1l- firms respectivs en lz copia del cheque.



- Los cheques que por =lguna r=zdn se ccncelen, deberdn rec-
gistrarse en contabilidad, debiendo mutilarse en el espa-
cio correspondiente a los firmas y quedsr ccéheridos s los

talonerios correspondientes.

2.2.4 Otros lineamientos.

- Los comprobantes de los cheques que se han entregado a
sus beneficiarios, se cancelardn con un sello fechador
de “pagado” , para evitar la duplicidad en los pagos.

-~ E1 efectivo en poder de depositarios temporales, estard
bajo el control de la oficina central, en la que se =--

efectuard el cargo correspondiente a su cuenta personal.

De las cuentas y documentos por cobrar.

- Bl instituto llevard registros detallados de certificados
de custodia y otras cuentas por cobrar, lo que se con=—
frontard periodicamente con la cuenta de control en el 1i
bro mayor.

- Todos loe-movimientos que se originen en las cuentas por
operaciones de crédito, se realizarén por conducto y/o -
instrucciones del Banco de México.

= Los &ovimientos de correccién o ajuste a las cuentas de -
control de las operzciones de crédito, serdn autorizades
por funcionarios del Banco de México.

-~ El1 instituto enviard a sus acredites.dos un estado de cuen-
ta mensuzl, debiendo ser controls=do ése envio por una per.
sona distinta al encargado de su registro en contabilid=zad.

- Los cargos § créditos £ 1lzs cuentes por cobrzr estsrén in
variablemente respsldados por esvidencia documentzl sufi--
ciente.

~ Bl instituto no aceptard certificados de custodiz de mi--
nistreciones de ninpguns institucién curndo nc estén dife-

rencicd:r ¢ perfectomente los cperzcionas en eurnto & lag -

222
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caracter{stices del crédito y el plrzo otorzcdo para el mismo.

2.4 De lss inversiones en vslores,

-~ Los vzlores cue =dquiers el instituto, deberén custodizr-
se en bcnecos o en algun sitio que ofrezce samejantes con-
diciones de seguridzd.

- Las trsnsacciones de comnrs-venta o negociecién de valo--
res se sutorizerdn por escrito y en foras meéncomunsds por

dos funcionarios dz2 1z comisidn directive,

.25 De l1l=s inversiones de ceracter permanente.

- Bl instituto mantendr:# registros detszllados de éstes in-
versiones, lss que se inventerierdn y cotejcridn contrs -
la cuents de control en el libro m=yor por lo menos una
vez al afio.
~ Onde unidad a2dquiridz tendrs ssignado un ndmero de in-

ventzrio y estarf resprldsds por un resguardo del usug
rio responsable.,

- Las sdiciones o &stos cuentss de inversién se iniciarédn
con unz requisicién y orden de compre que deben ser —---
aprobzdas por zlgin funcionsrio responssble del £res e
nersdora y les que deben estar presupuestadss en el —--
ejercicio en que ocurre, y® gue en caso contririo reque
rirédn de autorizscién especizl de la comisién directive.

- Los comprobsntes que rcrediten l= propied:d de las in--
versiones nermsnentes so conservardn por sepsrédo en ex
pedientes destinzdos el efecto y fuera del psquste dim-
rio de comprobazntes,

- Las baj:s o retiros dz inversiones pernsnentes, yo sen -
ner vente o reemrlito, requerirédn de sutorizsecién ner eg
crito.

- Se fijrrén polftic s vor- distinguir grstos de mAnteni--~

r
miernto y repryreife @s lo cuc deben mer erogrclcnes eoni



100

talizables, estableciendose es{ mismo 17 e noliticzs nrra 1o derr:

<ircidn y rmortizacibén correspondierntes.

- Lan imversiones de cordfcier permanente deberdi ertrr roeguraloc
contrz dafios y pérdidas, debiendo rezlizerse estudios periddi--

r0s nora ewaluar el wmonto de los riesgos y el costo de las pri-

MRS

2,6 De los pesivos exigibles ¢ corto y @ lz2rgo nlazo.

— Los prsivns gue contraiga el institutc por préstemos deberdn -
ser autorizados por la comisién directiva.

~ Se mantendr#én registros ansli{ticos de mrsivos, cotejdndose pe--
rifdicamente con la cuents de control del libro mayor.

-~ Los documentos o comprobantes de pasivos liguidados deberdn'cai

celarse con uun sello fechador de “pagado®.

2.7 Dzl capitzsl y superdvit.

- El “instituto llevar£ un registro detallado de acciones o t{tu--
los representzativos del cavital. ’

- Bl decreto de dividendos serd facultzd de le Secretsrf{s de Ho--
cienda, previo acuerdo con el Banco de Iié&xico.

- Los remsnentes en favor del instituto después del decreto de di
videndos, se transferirdn a la reservs legal y otras reservag
de capitzl sin limiteciér 2lguna,

- Tofos 1los movimientos & las cuentes de copital y reserves, serdn

srtorizedos por la =ssmblam de zecioaistas del instituto.

~ Los ingresos del inastitutc ce considerardn en forms sepurads po

rz efectos de registro conteble y control interno.

- E1 institate formulars reportes dizrios de ingresos, por £ress
de responzepilidazd » en Torms consglidsda,

~ Serd necssnrio estsblecer un sisten: que permita la implantacién
de un control efectiwvo zsbre las bunificacioxnss mor irterseses

cokrados.
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29 De los egresess

- Todes las compras debersn efectusrse mediante "ordenes de com-
pra®, las que estardn prenumerzdas progresivimente.

- Las compras y gastos deberdn estar amparadas invariabiemente - -
por comprobantes a nombrs del institutc, gque sean originales y
que contengan todos los requisitos fiscales previstos vor las -

disposiciones tributarias de IHfxicc.

2,10 De las néminas de suddos y salarios.

~ Se establecerd un sistema de néminas que permita distribuir en-
tre varios empleados las etapas necesarias psra la preparacién
de néminas.

- Los empleados usardn un reloj checador para el control de entrs
das y salidas en la tarjeta personal destinada para ello.

- Los cembios de tarifas, aumentos al npersonal, altas, tiempo ex-
traordinario, sobre-sueldos y compensaciones, asi oomo otras —-
prestaciones de naturaleza similar, requerirdn estar previstas
en los tabuladores correspondientes, estar presupuestadas~y -
autorizadas por escrito con la firma del funcionario responsable,

-~ E1 pago Qe sueldos y salarios, serd mediante chegque nominativo
a cada empleado y previa identificacién, con la credencial que

le expida el instituto al momento de la contratacién.

B. Sistemas de contabilidad.

1. Sistema de volantes.- Una de las premisas sefialadas en los 1li_
neamientos generales del control interno fué el relativo a la ne
cesidad de establecer un sistema de contabilidad que permita la
captacién y procesamiento de los elementos de informacién relati
va a las operaciones efectuadas por el instituto.

El sistema de volantes o fichas tiene aplieacién para el regis—
tro de las operaciones del instituto, por ese motivo, nos referi
remos a los principios que deberdn observarse para el registro -

de las operaciones.
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El principio del sistema de volantes es que en este documento -
solemente deberdanotérse el cargo o el abono & una cuenta, de tal
manera que en aquellas operaciones en las que se de lugar a va——-
rigs-cargos o abonos, deberdn expedirse tantos volantes como nfime
ro de cuentas de naturaleza d@sudora se vean afeotados, y tantos -
volantes de crédito como nfimero de cuentas de naturaleza acreedo-
ra se tengen que emplear en el registro de la operacién.

La regla antes empuesta se modifica ligeramente cuando la suma de
los cargos y los abonos constituyen un ntmero impar, en este caso
la operacién deberd registrarse en forma tal que haciendo uso de
alguna cuenta puente o transitoria, el nfimero de volantes que se

expide, siempre sea par.

1.1 Principios del sistema.
Clasificacién de los volantes.- De acuerdo con las bases del sis®
- tema, los volantes se clasificanen dos grupos, que son:
1. Volantes de cargo o débito
2, Volantes de abono o crédito
1.1.1 Volante de cargo. (DEEE)
Este tipo de volantes serviréd para el registro del cargo a una de
terminade. cuenta, sin que se pueds. como en otr®s sistemas, ahotar
varios cargoe en un solo volante,
Los volantes, por lo tanto, tendrdn por objeto el registro de un
cargo & una sola cuenta, Cuando por la operacién efectuada, fuere
necesario efectuar varios cargos a distintzs cuentas, sc¢ expedi--
rdn como ya guedo sefieladc, tantos volzntes de cargo-.como nfimero

de cuentas tengan que emplearse.

1.1.7 Volantes de crédito (HAEER)

Este tipo de volante servir# psres el registro de un crédito = une
determinada cuenta, por lc tanto, como ya qued§ sefialedo, deberdn
expedirse tantos volentes como nfimero de cuentas heyan de acredi-
+tarse por operaciones gue den luger a ello, bien 2 cuentas de ba-

lance o cuentas de result=.dos.
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En este caso, 1l hoje de ccnirol hace lrs veces de uns bolenza de
comprobacién, en la que ls sume de todos los volintes de cargo --
tendrf que ser iguel a la de todos los volantes de crédito.

Le hoja de "control"“ serd la base para determinar el azsiento de -
concentracién en el diario general y por concentrzcién diaris al

libro mayor.

1.2 Impresién de volantes.- Los volantes se imprimirdn en pepel
de colores diferentes para distinguirlos entre si o distinguir -

los originales y las copias, -

1.3 Tipos de volantes que uscrd el instituto.- Parz el registro
de 1l=s operaciones del instituto, se manejerdn dos tipos de vo=--
lantes que son:

a). Volantes de caja

b). Volantes de diario

1.3:1 Volantes de caja.- Estos volantes, por su naturaleza, es--
t4n destinados a registrar tnicamente cargos o créditos a las —--
cuentas de disponibilidades por las entradas y salidas f{isicas de
efectivo, respectivamente; en consecuencia se tendrdn volantes de

caja de cargo y de crédito.

1.3.2 Volantes de diario.- Con este nombre se designardn aquelles
volantes que tienen por objeto registrarlas operaciones de diario,
de traspaso, o bien, de aquellos que no implican entradas o sali-

das de efectivo.

1.4 Hojas de control por #dreas de responsabilidad.

Teniendo ‘en conasideracién la orgenizacién interna del instituto,
éste se integrard de varios departamentos y funciones, las opera-
ciones de cada una de ellas deben ser motivo de comprobaecién, es-
to se llevard a cabo mediante el establecimiento de dreas de res-
ponsabilidad.

Cada 4rea expedird los volantes de caja o diario que sean necesa-
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rios para contabilizar sus operaciones, éstos deberdn clasificar-
se en cargos y créditos, y & la vez por cuentas.

Dichos volantes se anotardn en una hoja de control departamental
agrupendo todos los que correspondan a cada cuenta, obteniendo el
total de cargos y créditos, los que deben sumar igusles cantida-—
des para asegurarse de que han sido asentades correctamente.

Esta operacién deberd hacerse por cada 4rea de responsabilidad --
del instituto que expida volantes para contabilizar sus operacio-
nes., Una vez que cada grea haya determinado sus hojas de contrdl,
lo que implica que han comprobado sus operaciones, se enviardn -
sus controles de drea (adjuntando volantes de caja y diario con
sus comprobantes) al departamento de econtaduria general,

La hoja de control por 4reas de responsabilidad se foxrmulard en -
original, acompafiando la documentacién de soprte y copia para el

departamento de procesamiento de datos.

2, Contabilidad por 4reas de responsabilidad.

El objetivo primordial del disefio de este sistema de CAR, es el -
de relacionar los resultados obtenidos con los funcionarios res--
ponsables de producirlas, y para ello se requiere ajustar el sis-
tema a la estructura de orgenizacién del instituto.

La contabilidad por 4dreas de responsabilidad debe constituir un -
conjunto de procedimientos que sirven comc instrumento de la admi
nistracién para el control de ingresos, costos, y gestos, tomando
en consideracién lss responsabilidades asignadas a cada funciona-
rio permitiendo su reduccién &l mfnimo éptimo, sin perjuicio de 1=
eficiencia en las operaciones del instituto.

Con-base en lo anteriormente expuesto, tanto en lo conducente al
objetivo como 2l sistema en s{ mismo, pars la implementacién del
sistema serd necesario contar con los siguientes elementos:

- Agrupacién y definicién de responsabilidades dentro de la estruc

tura de le organizacién.



- Dsterminacién y asignacifn de ingresos, costos y gastog en

2.3

los niveles y actividades apropiadas.

La adecuada plansacién para el control.

Area de responsabilided.- Las dreas de responsabilidad que-
dardn integradas por un conjunto de departementos, seccio--

neg o funciones dentro del instituto, que pueden ser contro

laedkes por un responsable. Estas dreas deben determinarse --
con base en el cuadro de la organizacién del instituto, y -
se empleardn pars acumular, informar y evaluar datos sobrs
la actuecién de un funcionario en la administracién de su -
presupuesto.

La primera gran €rea de responsabilidad del instituto que--
dayd compuesta por la cemisién directiva, la cual controla-
& todes las £reas de actividad.

Codificacién de las dreas de response.bilidad.- Una vez de--
terminadas las distintas Zreas de responsabilidad dentro. de
la carta de organizacién del iﬁstituto, se codifican para =
pbdgr-facilitar su identificacién y 1le clasificacién de los
documentos contables de ihgresos, costos y gastos que las -

pueden afectar.

La codificacién anteriormente sefinlada se herd por los cua-

tro niveles principales de la organizacién, con lo que se -

puede obtener el catdlogo de arezs de responsebilided.

Codificacién del presupuesto por Areas de Responsabiiidad.

‘El  presupuesto es un elemento indispensable en el estableci

miento de un sistema CAR, puesto que por medio de éste se -
medird la eficiencia en el desarrollo de las operaciones --
del instituto, consecuentemente se tendrdn que elaborar en

forme enalftica, es decir, = base de datos clasificados por

128 funciones que ccmponen una 4rea, con lo que se contard

con los datos globzles de czde. uns de ellas.

o]}



Es necesrrio gue las partidas gue integran el presurueste sotn
codificadas siguiendo la clesificzcién de drecs y funcicnes --
jue =e tengan establecidas pesra los documentos y comprobantes
centabilizadores,
Lo zntes expuesto tiene como objetivo €l peder ligar los datos
de presupuesto con los hechos reales y establecer las compara-
ciones correspondientes.
Una ves formulados lcs presupuestos del instituto, y unza vez -
que se tengan codificados por 4reas de responscbilidad, se de-
- berdn préparar estados financieros pro-forma, por 4reas de res
ponsabilidad. '
Los estados financieros pro-formae que deben obtenerse son:
2¢3.1 Consolidadoss

a). Estado de situacién financiera

b). Estado de ingresos, costos y gastos

¢). Estado que muestra el flujo de efectivo

d). Estado de variaciones en las cuentas de capital

contable.

2.3,2 Por 4reas:
a). Estado de ingresos, costos y gastos por 4reas de

responsabilidad.

2.4 Catdlogo de cuentas por 4dreas de responsabilidad.
Dentro de este catdlogo se localizard la siguiente codifi-
cacién: .
1.0 Cuentas de activo
2.0 Cuentas de pasiwo
3.0 Cuentas de capital
4.0 Cuentas de costos y gastos
5.0 Cuentas de ingresos

6,0 Cuentas de orden
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Los nimeros de codificacién de las cuentas se compondrdn de cua-
tro d{gitos y las subcuentas de tres dfgitos. Sin embargo, serd
necesario para registrar une operacién, manejar el nimero de --
drea de responsabilidad que le corresponda para. ello, se esta--
blecerd un catdlogo de dreas de responsabilidad.

Por lo que se refiere a la informacién proporcionada por el ——-
cuarto nivel, se empleardn las funciones o tipos de trabajo que
se desarrollen en ese nivel, logrando con ésto que la informa--
cién obtenida sea clara.,

Al registrarse una operacién, se agregard como filtima calve, el
cbdigo de la funcién o tipo de trabajo que le corresponda de —-
acuerdo con la codificacién que se haga a las diferentes funcio
nes, ‘

Ahora bien, los diferentes conceptos de ingresos, costos y gas-
tos deben agruparse por 4dreas de responsabilidad y por funcio--
nes, por lo cual es necesario que su chkasificacién se coordine
con las cuentas y subcuentas del instituto.

La codificacién antes mencionada se realizard en los documentos
originales, los que pueden tener datos pre-impresos para facili
tar su registro, con lo gue se obtendrfa una codificacién comov

la siguiente:

p.0.6.0:¢ D.€:0.0.¢ xx X

\ : TFUONCION
4 SUBCUENTA
CUENTA DE MAYOR
AREA DE RESPON-
SABILIDAD




Czt£logo de 4reas de responsabilidad.- Para formular un cstélo-
go de 4reas de resvonsabilidad es necesario, como ya se men——--
cicné anteriormente, sgrupar las labores dentro del instituto -
en divisiones y departamentos, lo que implica delinear la auto-
ridcd y responsabilidad parza que las labores puedan efectuarse.
Cabe aclarar que la autoridad se delega en los puestos de la or
ganizaci6n, los que son ocupados por personas & 1las que se les
atribuye la responsabilidad espec{fica de realizar la funcién -
que se le solicita, por lo tanto, el catdlogo de 4dreas de res--
ponsabilidad es un documento ¢ue contiene los siguientes elemen
tos:

a) Nombre de la Institucidén.

b) Mencién de que se trata de un catdlogo de dreas de

responsabilidad.

¢) Nomenclatura de codificacién.

d) Nombre del sector organizacional de control.

e) Nombre del segmento de control.

f) Nombre del departamento o seccién directa del control.

Tinalmente y & guisa de corolario, la contabilidad serd agrupa-
da por dreas de trabajo para precisar la eficiencia de cada una
de ellas, con lo que puede apreciarse que el sistema CAR no -—--
estd fuera de la contabilidad general del instituto y sf{ puede

nrocesarse con facilidad en la computadora,.

3. Contaduria General.

El sistema de contabilidad previsto en los lineaﬁiéntos de con-
trol interno, serd operado por las distintss dreas de responsa-
pilided que existan (Departamentos o Funciones) y centralizado
por otro denomin2do Contaduria General,

La funcién principal de este departamento consistird en la pre-
paracidn de su reswten de todrs las operaciones celebrrdss du--—

rente el dfa., Pars lograr cato, se obitendrdn totszles genertles
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de cargo y crédito de las distintas cuentas que se hubieran -~

afectado por los departamentos que directamente efectuaron las

operaciones.

E1l procedimiento para obtener ese resumen serd el siguiente:

lo.
20.

30-

4o.

Bo.

R éo;

To.

8o.

Agrupar por cuentas todos los volantes de cargo, obte—=~-
niendo totales por cada una de ellas.

Clasificar por cuentss todos los volantes de créditos, -
obteniendo totales por cada une de ellas.

Anotar en una hoja de dos columnas de valores, los tota-

les del DEBE y del HABEER por cada una de las cuentas —--

afectadas en uno u otro'sentiép a lo largo del dfa,
6btener la suma total de cargos y gréditos,vlas que de--
ben ser igugles, esto constifuye la comprobacién final -
del regiétro de las operaciones realizadas en el afa,
Esta hoja resume los movimientos diarios de las cuentas,
y actéa como belanza de. comprobacién, que ge toma como -
base para ia comprobacifn del diario mayor por concentrs
cién.

.Uua vez reelizado el paso anterior, se entregerdn copias

qé las hojas de control por dreas de responssbilidad al

‘deparfamenté de procesamiento de datos, para introducir

la informacién a la computadora.

Por cada remesa dé Qocumentacién que el departemento de
procesamiento de datos reciba, contadurfa general reca--<
bard una "nota de entrada de documentacién®, en la que -
se iﬁdiearé'con un “se€llo fechador®. la fecha en que se -
reciben.

La documentacién original de soporte de las operaciones,
serd archivada por el departamento de Contsdurfs General

en paquetes disrios y mensuales.



9o, T demncrtrmento de Contaduris Gerercl veviorrd » chhendr’
el devertamento de Procescmiento de Datos la siguiente -
dcoumentreidn.
= Diarisnente:

=) floj? de libro diario

b) Hojos de liblo mayor.

- Mensualmente:

a) Auxiliares de cuentzs colectivas de talance.

b) fuxdiliares de cuentas colectives de resultados.
¢) Listcdo Ae redescuecntos por antigucdss de scldos.

G. Control de recursos fizices.

1. Compras.- Por les adguisiciones de ectivo: fijos, la penele-
riz v articulos de oficine, se seguird un proccldimiento que cen
temnlard los siguientes wnasos:
a) Sclicitud de irformecibn y cotizacibu del nroveedor.
b) Requisicién de compra.
¢) Requisicién de produccidn de formes internas.,
d) Orden de comprz
=Looal
- De imvortacién
e) Pedidos
- Locecles

- De imrortsicién

En el ctso de los ectivos fijos (mobilia}io, equipo de oficing, -

enseres, sutomfviles y otros) serd necessrio cue exista uns par
tidz presupuesiel destinada & esi:s comovrss, de otra manera, se

requerir{ de wn: eutorizicidn especiel de 1li. comisién direetive.

no



Por lo que se refiere 2 lss compres de wanelerfe r dtilss de -
ficing, zerd nececorio guie exists uns w riids nresuruestel pe
rr ordenar le produccién de 1ls peneleria pre-imnresa (especic-

lizada), =sf como nara le zdquisicidn de los Htiles de oficine,

1.1 Seguimiento de las comnrzs.,- Semanalmente se reviserdn —-
las 6rdenes de compre con £l objeto de msegurarse que se he —-
formulado el pedido respectivo £l nroveedor, cuidando en zzte
W1time ceso que se cumplan lss fechas de entrega.

En caso de urgencia en la compr:z de @lgin bien, se establecer#n
nrioridades en el seguﬁiento de los compr=s, nudiendo estalble-
cerse los contactos neceszrios para obtener los materiales en
el lapso de tiempo requerido pcr el solicitante.

Unz vez recibido el materizl, se cancelard la hoja de seguiné@i
to correspondiente, tal que debe ser una forma impress previa-

mente .

1.2 Recepcién del material.- Cuando el instituto reciba el ma
terial adquirido, y bajo la responszbilid=d del 4rea de servi-
cios administrativos, ya que se hace necesario establecer un -
control m€s definido mediante el cual sea posible cumplir di--
cha responsabilidad.
Este control se lleva fimicamente, y su disefio depende del ma=-
terial de due se trate, comprendiendo en forma general:

a) Recepecién o entrada

b) Conservacién y/o custodia

c) Baja o despacho

Al recibirse el material, el responsable de lg funcién de com-
pres hard une. inspeccién minuvciosa con el objeto de expedir un
%aviso o nota de entrada%w,

E1l “almacen de papeleria® mantendrd un inventario perpetuo de
las existencias de papelerfa y dtiles de oficina, para lo cual

mane jard un cardex de auxiliares en el que se controlardn las
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entradas y selidas en unidades, cuidando de conocer el costo -
unitario de las \ltimas compras para valuar el inventario fi--

nal sobre ess base,

27 Control de activos fijos.

Uno de los renglones de inversién que por su importancia re--—-
quieren de una buena vigilancia es el que se refiere a los ac-
tivos fijos.

Esta vigilancia debe derivarse de un adecuado sistema de con--
trol interno, el que tiene que ser instrumentado mediante re--
gistros detallados de las inversiones, asi{ como del costo de -
operacién, los que se manejardn en el 4res de servicios sdmi--
nistrativos del instituto.

Una medid& importante para facilitar el control de estos bie--
nes la ccnstituye el principio de egtandcrizacién de las adequi
siciones de mobiliario, equipo de oficinzs, unidades méviles -
de transporte y otros bienes necesrcrios para coadyuvar z la --

realizacién de 1las operaciones 3de esta institucién.

2.1 Procedimiento de control.- Uns vez reccibido un bien de ac
tivo fijo, se procederf de le siguiente forma:

+) Se @signar:f el némero de inventorio que le corresponde, -
#dhiriendo una etiqueta met4lica 2l bien con ese nfmero.

b) Se 2brirf unz tarjete de control de inversiones que hard
las veces fe registro detellado, le sume. de los registros

= - detzllados que menejc el £rec de servicios administrati--
voz, se cctejerd con 1los cuentss de control correspondier:
tes en el libro mayor.

2) Sc formulerd un resgucrdo correspondiente &1 bien sdquiri
do, €l que serd firmedo por el respons=zbtle de le compra y
vor el usvario dsl bien, quedendc €ste resgusrdo en vnoder
del #res 8@ servicios =dministretivos, la que anotzrd el
nombre del ususrio ei. les registroz detallcdos mencionc—-

dez en e mwnto foterior,
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d) Er los registros detcll-dos se efnotcr’n en forme de encabe
ze:do todes aquellos datos guc mejor identifiguen sl bien -
sdguiride en curnto ¢ cerzcteristicas, locelizacidn, 4reca
de response:bilid«d y usuerio, {festincendo el esvacic infe--
rior parz las anotzciones corresponéientes & depreciacidén,
me jorss que aumenten el valor del bien y/o adiciones espe-
ciales,

e) Otra medidz necesaria perz el control consiste en un inven
tario perifdico de los bienes adquiridos, debiendo ser to-
medo en forma conjunta nor el encargado de los registros -
detallados con el contador general o algin empleado de ese
departamento con capacided para interpretar este politica
establecida por el instituto.

f) Por lo que se refiere a las unidades méviles del institu~-
t0, los usuarios preparardn un reporte mensual del kilome-
traje recorrido y de las condiciones generales dél vehicu.
lo, debiendo enviarlo firmedo al encargado del control de
activos fijos del drea de servicios administrativos.

g) Bl érga de servicios administrativos serd4 responsable de -
que se adquieran las medidas de proteccién necesarias para
salvaguardar estas inversiones, és¥o incluye la adquisi—--
cién de dispositivos contra incedio, robo, pélizas de ser-
vicio y pblizas de seguros contra dafios.

h) Toda la documentacién que ampara las adquisiciones, se en-
viard al departamento de “Contadurfa General™ para su ar--
chivo en expedientes que se integrarén por adquisicién y -

por tipo de activos fijos.

3. Control de nzpeleriz y srtfculos de oficins.
Bl procedimiento oers el control de la papeleria de formas in--
ternas se ejercerd transitoriamente en una cuenta de catélogo,

en la que se registra le adquisicién originclmente recibida sl
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inicio del ejercicio y que se ajustar£ al final de cuda ejerci-
¢ic vrevic recuento de cxistenciss fisicas.

Por lo que se refiere al costo de los artfculos de oficina, &l

ser éstos Yltimos de consumo inmediato, se registrsrdn inmedia-

trrente en le subcuente de grstos generales correspondiente,

3.1 Papelerfa pre-impresa.

5) Una vez recibidz 1la papeler{s pre-imprese, se gusrdsrd
en un slmzcén gue ofrezcs cqgg%giones de proteccién y -
seguridad, mediante "not® de entrads™ zl “almzcén de e
peler{a" y registro en tarjetas de control.

b) Dicha prpelerfa se acomodard en les distintss secciones
de las #reas del ™almmcén de papelerfa® separdndole ade
cuademente en formas de uso contfnuo y formas de uso es
paciado o temporal.

c) Periédicamente, los departamentos usuarios formularén -
una *requisicién® de formes de pepelerfa interna autori
zade. por el responscble del Zrea respective mediante lo
cue se afectardn los registros correspondientes en el -
valmacén de papeleria“.

d) Se estudiarZn cuidadosamente lss necesidades internas dc
consumo de formes pre-impresas a efecto de establecer -
nfximos y minimos de existenciea de los formatos princi-
pcles.

) En c¢eso de cambicrse zlgin formato de papelerfs wnor nece

[

sidadee interncs del instituto o por czmbio en los pro-
cedimientos de control que hos seguirdn, se formulard -
une *reqguisicién® de formas de papeler{s interna, zuto-
rizadz por alg@n funcionario ccpscits.do p=rz ello, & —-
efectc de proceder £ su veriz como deaperdicio o & su -
destruceidr , Aebidndose efectuar en ambes cosos el cexr

go = grstos genereles corresmnondientes.



f) A1 finalizer cads ejercicio se procederfé s efectuar un
recuento f{sico de 1l pampeleria pre-impresa existente,
con el objeto de ajuster otros gastos por amortizar, -

en caso necesario.

3.2 Utiles de ofkcina.-~ Por lo que se refiere a los fitiles de
oficina, su control procederd de la siguiente forma: 3
a) Eénsualmente los distintos departamentos formulardn -

una *"requisicién de artfculos de oficina®™, con la que
se nentregerdn dichos artfculos, y que servird de ba-
se para distribuir el caso a resultados correspondiex
te por dreas de responsabilidad.

B) Les "requisiciones de drtfculos de oficina® debersn — 
estar asutorizadas mediante firma, del responsable ==
del 4rea a la que corresponda la funcién o departamen-
tos usuerios.

e) Las *requisiciones de artfculos de oficina® serdn la -

" documentacién que reporte la necesidsd de formular un-
pedido 2l proveedor de esos artfculos, el que tendrd -
el mismo seguimiento ya indicado en el inciso B del --
procedimiento pare. compras de recursos fisicos o de a-
POYOe.

d) En casos de extrema urgencia, o en el caso de los repre-
sentantes del Instituto en los distritos de méxico se ~-
efectuardn compras directas mediante el fondo fijo de —=
caja o mediante fondos de los representantes dlstritsles
las que se afectardn en la subcuenta y érea de reaponsa-

bilidad yue correspondan en forma inmediata,

4. Bejas de activos fijos.
El procedimiento parec der de bzja un sctivo geguird la secue-

ncia siguiente:

&) Se formulerd un memorsndum 51 responssble del 4drea de —=-

us



f)

g)

scrvicios admiristrstivos, juien le dard trfnite ¢ trevé:z
del respons. Lle fel coatrel de cotives
53¢ pescaterd 10 etiquete wriflice, dAestruyéndsse - de jun-
do el mmero de inventarie dispunible -ar:s uns nueve ©d--
guisicidn,

3e cancelard lz tarjete de control correspondiente medien
te el sello de “cancelr?c"™, une vez determinzdo 21 vslor
er. libros de ese biern = le Fache de le br j=.

Se devolverd el resgusrdc corresnendiente 21 que fuera —-
usuario del bien que se estf dando 3de baja.

Se formulard memorendum al depertwmentc de coatzdurfs ge-
neral para que contzbilice 1l= beje.

Mediante zutorizacién de 21gln funcionario responsable, se
entregard 1a documentacién del bien que se df de bajz 21 -
comprador, o & la compafifz de seguros en caso de indemnizg
cién,

¥l producto de la baje se depositard inmediatamente en ban
cos y la copia de la ficha correspondiente se anexarf ¢ la

tarjeta de control previamente cancelada.



BIBLIOGRAFIA

Acevedo Gémez, Arturo E.
wApuntes de Economfa de México“. U. A. M.
México, 1979.

Aldrich R. M., Field A. W., Maddock J. y Woodroffe Frank L.
The priciples and practice of Management. Segunda edicidn.
Ed. Longmans, Green, Londres 1956.

Anderson, David; Smith, Leo.
Contralorfa prdctica.
Ed. UTEHA, México 1972

Anthony;, Robert N., D.C.S.

La contabilidad en la Administracién de las empresas (texto
¥y casos).

Ed. UTEHA. México 1978

Barnard, Chester
Orgenization and Management. Cambridge, Mass:

Harvard University press 1948

Curtis Edward T.
Company Organization of the finance function
R.Se 55. Ed. AMA, Nueva York, 1962 -

Goetz, Billy E.
Management Planning and Control. Segunda edicién.

Ed. Mc Graw-Hill book compeny, Inc. Nueva York 1949



Holguin Quifiones, Fernando.
Estad{stica Descriptiva (Aplicada a las ciencias sociales)
UNAM., México 1970

Informes anuales del Banco de México, S.A.
Banco de México 1970, 1972, 1974.

Neter John, Wiliam Wassermen,

Pundamentos de Estad{stica (4plicada a los negocios y la —-
economfa). Compafifa Editorial Continental, S.A.

México 1974

Oria y H., Jorge L.
Planificacién y Planeacidn.

®d. Privada. ler tomo y 2do. tomo. ME&xico 1970

Ostle, Bernard.

Estad{stica Aplicads. Ed., Limusa. México 1974

Rautenstrauch W., Villers R,
Economf{a de las Emnresas Industrizles. 2da. Edicién.

Fondo de Cultura ZEconémica. México 1959

Reyes Ponce, Agustin.
Adnministracién de Personal. lera. Parte,

Bd. Limusa, México 1974

Reyes Ponce, Agustin

Administrscibfn de Emwrescs (Teorlz 7 Prfctics) lera y 2da. parte

Ed. Linusa. México 1974



2ebehkiman K., Benjanin,

Aspectos Estructurzles de la Econoafa Péblica. Liéxico 1973

Taylor L., George.
Ingenier{c Econémica.

®Bd., Limuse., México 1976

Terry R., George.
‘Principios de Administracién
Ed. CECSA. FEéxico 1975

Terry R., Gecrge.
Principles of Manegement

Ed. Irwin. Homewood, Illinois 1957

Tinbergen, Jsn.
La Planeacién del Desarrollo. .
Fondo de Cultura Econémica.

México 1968. ‘



	Portada
	Índice
	Introducción 
	I. Planeación Institucional
	II. Diseño Organizacional
	III. Administración Financiera
	IV. Administración de Personal
	V. Programa Promocional
	VI. Sistema de Información Gerencial
	VII. Sistema de Soporte Contable
	Bibliografía



