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INTRODUCCTION

En nuestros dias es comin hablar de

la importancia que
tienen los costos

y los presupuestos en la planeacion y

el control financiero de las empresas, pero por 1o gene

ral los libros, estudios, cursos o material editado al
respecto estdn referidos a las empresas industriales y -
comerciales y casi nada se dedica a las

instituciones -
bancarias en especial.

De ello me nace la inquietud de aportar
tos que he adquirido por mi trabajo

los conocimien-

en una institucién
bancaria y por mis estudios académicos y de la bibliogra

fia que cito, asi como algunas ideas propias que desarro

170 en esta tesis, proponiendo a la banca un sistema pa-

ra llevar costos y presupuestos, basandome en técnicas
que considero poco sofisticadas pero muy practicas, que

pueden generar grandes beneficios a la administracidn de
un banco.

E1 sistema que propongo sGlo presenta un panorama gene-

ral y debe adaptarse a cada banco en particular de acuer

do al buen juicio de quienes tengan a su cargo esta fun-

cién. También quiero hacer notar que, como todas las co
sas, este sistema puede perfeccionarse, maxime que

basado fundamentalmente en 10s conocimientos

estad

que tengo,
10s que aun considero reducidos por el poco

tiempo que
he estado estudiando y trabajando en esta

especialidad
de la contabilidad y la administracidn, pero mi entusias

mo y voluntad de proponer algo Gtil son grandes.

Considero que los ejecutivos financieros con mayor prac-
tica que la mia y con mayores conocimientos aprenderan




poco con la lectura de esta tesis, pero ain asi ies reco
miendo leerla, pues con wuha o dos ideas que tomen de
ella compensaran el tiempo invertido, sobre todo en esta
época en que los bancos privados acaban de ser nacionali
zados y estan siendo sometidos a controles que antes te-
nian en menor grado; en la actualidad, para lograr las

utilidades acostumbradas o mejorarlas, la banca debe ne-

cesariamente perfeccionar sus sistemas administrativos,
entre ellos y en forma prioritaria, la planeacion y el -
control financiero,



CAPLITULO I

LA BANCA MULTIPLE

CONCEPTO

Hasta el 31 de agosto de 1982 un banco mialtiple era una
"institucidén de credito que disfrutaba de
del Gobierno Federal, otorgada

una concesion

discrecionalmente por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico,

ra operar en i{as ramas de depésito, ahorro,

autorizada pa

financiero,
hipotecario o fiduciario, en forma compatible; es decir,
con instrumentos diversificados para captacién y canali-
zacion de recursos, y una mayor flexibilidad para adap-
tarse a ias condiciones de los mercados financieros y a
la demanda de crédito de nuestra economia”. (1)

En otras palabras, la banca mGltiple fue el producto de
la evolucidon de las diferentes estructuras que han veni
do presentandose en el sistema bancario de nuestro pais,
ddndole forma legal el Gobierno Fcderal, de acuerdo a la

Ley de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxilia
res.

E1 1° de septiembre de 1982, el Presidente de la Republi
ca decretd la nacionalizacién de la banca, mediante 1la
cual el gobierno expropid los activos de los bancos y en
comendd a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico 1la
intervencidn en la administracion de los mismos, pero ga

(1) Qué es un banco, C.P. Pedro Frias Garcia y C.P. Jo
sé D. Pérez Murilio.



rantczando el cumplimiento de las obligaciones de los ban

cos y asegurando que 1os servicios continden prestandose

novrmaimente; de ahi  que seguirdn operando como bancos

maltiples los que contahan
bhancos especilalizades

con esa autorizacidn 'y como

1os que aldn no se habian fusionado
con otros, segun se¢ explica mas adelante.

ANTECEDENTES

A principios de 1976 se observaba un continuo desarrollo

del sistema bancaric mexicano, y tratando de dotar a
instituciones bancarias

las
concesionadas de una estructura
mas amplia en cuanto a8 la prestacidn de servicios,se ex-
p1di6 el decreto para el funcionamiento de bancos milti-
ples, buscando el cumplimiento de la intermediacién fi-
nanciera en condiciones mas agiles para el logro de la
mejor contribucidén de la banca al

financiamiento del de-
sarrollo econémico del pais.

Hasta hace tiempo, en México no se permitia la existen-
cia de la banca miltiple, por tal motivo las institucio-
nes de crédito atendian al piblico solo en ciertas espe-

cializaciones de la rama bancaria, por ejemplo, habia
instituciones de:

depbsito

ahorro
fideicomiso
financieras
hipotecarias

de capitalizaciodn



C bien, ciertas combinaciones que la ley sefalaba
compatibles, por ejemplo:

como

depbsito y ahorro

depdsito, ahorro y fideicomiso
financiera y fideicomiso

etc.

Al observar el crecimiento tanto de la banca nacional co

mo de la mundial, se vido la necesidad de formar institu-
ciones de tipo miltiple ante 1a obsolescencia de la ban-
ca especializada, mdxime que ésta, para cubrir la necesi
dad de operar en todas las ramas, ya se habia constitui-
do en su mayor parte en grupos financieros. Generalimen-
te un banco grande o una financiera afiliaba a otros ban
cos o instituciones con las que hacia un grupo que opera

ba en todas las ramas y en diferentes partes del pais.

tas reformas a la Ley de Instituciones de Creédito y Or-
ganizaciones Auxiliares,(z) del 16 de marzo de 1976, vi-
nieron a facilitar a los grupos financieros fusionarse -
en una sola institucion de actividades miltiples, con lo
que se beneficiaban ampliamente por simplificar sus ope-
raciones y su estructura organizacional, con el consi -
guiente ahorro de plazas, principalmente de ejecutivos -

de alto nivel. También sus sistemas de control adminis-
trativo se mejoraron, por ejemplo: s6lo necesitarian im
plantar un control presupuestal integral para toda la

institucién, y llevar Unicamente una contabilidad y un -
cOmputo de su depdsito legal.

Para las autoridades bancarias (Banco de México, S.A.;
comision Nacional Bancaria y de Seguros; Secretaria de

(2) Articulos 1, 2, 11, 19, 33 y 36



Hacienda y Crédito Publico) hubo también grandes venta-

Jas, porque ademds de las fusiones de grupos financieros

se fusionaron otros bancos de depésito y ahorro con fi-

nancieras e hipotecarias independientes, con lo
numero de instituciones a vigilar

que el

fue considerablemente
menor.,

Pero las principales ventajas fueron para el plblico,
quien en una sola institucidén ahora puede efectuar todas
sus operaciones bancarias y, sobre todo, porque una ins-
titucidn mads grande le garantiza mayor seguridad.

Ahora se aprecia una mayor estabilidad y fuerza de desa-
rrollo en 1os bancos miltiples, en comparacién con insti
tuciones especializadas que ain no se han fusionado. Los
primeros cuentan con diversos instrumentos de captacion
y canalizacidn de recursos, debido a su flexibilidad de
operacion y facilidad para adaptarse a las necesidades -
de los mercados financieros.

E1 legislador tomé en consideracién los problemas con -
1os que se enfrentaban las instituciones bancarias inde-
pehdientes y algunos grupos financieros pequefos para -
competir con grupos bancarios de gran dimensién, y les -
did la oportunidad a las primeras de fusionarse conotras
instituciones y poder entrar en competencia. Por lo tan
to se buscdé un desarroilo normal y equilibrado tanto en
el aspecto crediticio como en el de las operaciones pasi

vas que realizan ahora diversificadamente los bancos mGl
tiples.



0BJETIVOS

En resumen, 1os objetivos del establecimiento de la banca

maltiple son:

A) Desarrollo y fortaleza de! sistema bancario nacional,

B) Proporcionar a las instituciones la estructura que -
las lleve al mejor cumplimiento de la funcidén de in-
termediacién financiera, ofreciendo a la clientela -

servicios de captacién y crédito diversificados e in-
tegrados en un solo banco.

() Procurar un equilibrio en el desarrollo de los bancos

miltiples y lograr una sana competencia entre las ins
tituciones que forman el sistema.

Dar al publico mayor garantia, al operar menos bancos
pero mds sb6lidamente constituidos.

REQUISITOS PARA SU CONSTITUCION

La Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico establecis -
que para aceptar la constitucidn de un banco miltiple re-
sultante de la fusidn de instituciones, éstas debian pre-
sentar solicitud a dicha Secretaria con copia a la Comi-

sifn Nacional Bancaria y de Seguros y al Banco de México,
S.A., acompahada entre otros documentos,de los acuerdos

de las asambleas de accionistas relativos a las fusiones
conducentes a la constitucidn del banco miltiple; esta-
dos financieros que presenten la situacién previsible -
del banco mdltiple al tiempo de su constitucién; previ-
siones de expansion; informes sobre el nombre y activi-




daades principales del accionista o grupo de accionistas -

que vayan a controlar el banco maltiple propuesto, asi co
mo la capacidad técnica y solvencia moral
tradores; y proyectos de

de sus adminis-
los documentos en que propongan
formalizar los actos Jjuridicos conducentes a
respectivas.

las fusiones

Para resolver sobre la solicitud, la Secretaria de Hacien

da y Crédito Publico, la Comisién Nacional Bancaria y de

Seguros y el Banco de México, S.A., (a analizaba tomando

en cuenta los datos de los documentos que acompafiaban di-

cha solicitud,asi como la situacién financiera de las ins
tituciones susceptibles de fusionarse, y los demas aspec-
tos de importancia para garantizar el logro de los objeti
vos de la banca mdltiple ya sefialados en este trabajo y -
que no se detectaban riesgos anormales para la operacidn

del banco miltiple de que se tratase.

También habia 1limites inferiores en cuanto a los activos
de las instituciones interesadas en tusionarse.

ta facultad para operar un banco miltiple mediante la fu-
sion de instituciones de un mismo gruno financiero, sélo

se otorgaba si dicha fusidén i1ncluia todas las institucio
nes de ese grupo, excepto 1o0s bancos de depO6sito, que po-
aian ser también de ahorro y fiduciarios., cuyo domicilio

social estaba en plaza distinta de la correspondiente al

domicilio del banco miltiple. Los citados bancos de de-

pésito no serian susceptiblies de fusidn ulterior para -

constituir un nuevc banco miltiple.

La Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico, oyendo a la
Comisidén Nacional Bancaria y de Seguros y al Banco de Mé
xico, S.A., sehalaba relaciones maximas de activos en -
riesqgo a capital pagado, reservas y utilidades, de apli-



cacibn particular a los bancos miltiples y a las institu-
ciones 1ntegrantes de sus grupos financieros. Las rela-
ciones a que se ha hecho referencia son menos estrictas -

que las correspondientes a instituciones no miltiples.
Actualmente la banca miltiple en México esti representada

por un poco mas de 40 bancos y rebasa el 95% de la capta-
cibn de recursos del Sistema Bancario Mexicano

NACIONALIZACION DE LA BANCA

De los considerandos que el Presidente de la Repiblica ci
t6, en el decreto que se publicé en el Dirario Oficial del

2 de septiembre de 1982, se pueden extraer los siguientes
objetivos:

"Impedir la creacidn de fendmenos monopélicos con dinero
del piblico, para manejar los recursos captados con crite
rio de interés general y de diversificacién social del -
crédito, a fin de que ilegque a la mayor parte de la pobla
cidn productiva y no se siga concentrando en las capas -
mas favorecidas de la sociedad.

Hacer 1legar el crédito oportuno y barato a la mayor par-
te de ta poblacidn, manejando una estrategia de asigna-

cidn y orientacidn de recursos productivos a favor de las
grandes mayorias.

Facilitar salir de la crisis econdmica por la que atravie
sa la nacidon y, sobre todo, para asegurar un desarrollo
economico que nos permita, con eficiencia y equidad, al-
canzar las metas que e! Gobierno Federal se ha sefialado
en los planes de desarrollo.* (3)

(3) Diario Oficial del 2 de septiembre de 1982.



.- de esperacse gue con ta nac Lnalizacion el Ejecutivo

Federal y las autoricades hacendar as busquen que a3 efi
crencta administrativa con la que antes operaban los ban

siga presente y se optimice. Lts decir, el gobierno
debera pugnar por que las estructuras administrativas de

los bancos luchen, ahora con mas ahinco, por lograr bue-

nas utilidades, pero no a través del encarecimiento del
crédito y los servicios bancarios, sino de la aplicaciédn
mas raciona' de tecnicas administrativas, por ejemplo -
las de costos y presupuestos que ahora, por este motivo

cobran mayor importancia.

A partir del € de septiembre de 1982 los bancos redujeron
la tasa de interés de sus operaciones activas, de acuerdo

al objetivo det decreto de la nacionalizacidn de dar el -

crédito mas barato al pablico, y ello necesarijamente in-

cidird en el margen de intermediacidon financiera (término

equivalente al de utitidad bruta), y se requerirdn estu-

dics de planeacion de utilidades oportunos y constantemen

te modificables, para que se puedan asegurar las utilida-

des de la banca, por 2 menos en el nivel proporcional a
su crecimiento, que garantice al publico un cierto "apa-
lancamiento” de capital a riesgos,

Hasta el momento, octudbre de 1982, la situacidn en cuanto

d la constitucion formal de las instituciones de banca

mdltiple, estaba definida como: Instituciones Nacionales

de Crédito, pero habia proyectos para convertirlas en or-

ganismos descentralizados y, seguramente, en cuanto a Su

funcionamiento administrativo, también habia otros proyec

tos y planes para lograr los objetivos del decreto de 1la
nacionalizacion,

10




Estos proyectos pueagen abarcar conceplos
1qurentes

tates como 10s

Lada nuevo director general de los bancos, nombrado por
la Secretaria de Hacienda el 6 de septiembre de 1987, de-

berd tenoar designada claramente la directriz de actuar en

sana competencia contra los directores de los demds ban-

cos, buscando una mayor penetracion de su
el mercado, el

institucidn en
otorgamiento de servicios mas eficientes y
baratos y el logro de las utilidades requeridas.

Jomo a los directores de las pequefas instituciones se

Tes drficultard el cumplimiento de esta directriz, deberd
ruscarse la fusion de dos o mds institucicnes, para am-

pliar la red de sucursales de la empresa ya fusionada, reu
bicando o cancelando las oficinas que con la fusidn queden

en 1a misma zona de influencia.

Para abaratar servicios como mercadotecnia, publicidad y

computacion, podrédn existir proyectos de servicios compar
tidos.

a Secretaria de Programacifn y Presupuesto requerira a
cada institucion el proyecto de sus operaciones y objeti
vos, conjuntandolos en un presupuesto por programas para

ltograr el aprovechamiento de los recursos y su vigilan-
cia.

Para cumplir con todos estos proyectos, el funcicnario
responsable de la planeacidn financiera de cada institu-
cion deberd estar altamente involucrado en ellos.

11




Aclaracion

Dada la situacidn que actualmente vive nuestro pais y --
principalmente por las modificaciones que pueden surgir -
con el cambio de gobierno que se ha tenido en este afo de
1982, considere importante sO6lo mencionar la nacionaliza-
(idn de la Banca, como un antecedente mds en la historia
de la misma, haciendo notar que no es mi objetivo tratar
este punto con mayor detalle.

12



CAPTTULG 1

COSTOS Y PRESUPUESTOS

cLsT10S

CONCEPTO

La contabi! dad de cosrtos es una fase ampiificada de

contab-1idad general

la
o financiera de una entidad indus-

trial o mercantil, que proporciona a la gerencia los da-
tos relativos a los -ostos de producir o vender cada arti

. - . " 4
culo o suministrar un servicio en particular ( h Yo

agregaria a esta definicidn que la contabilidad de costos
debe también vproporcionar intormacidon respecto al

gasto -
total

de cada dependencia dentro de la organizacidén y con
solidar este gasto por niveles jerdrquicos.

La contabilidad de costos juega un papel muy importante -

en las operaciones de la empresa, porque facilita

la pla-
neacidon de utilidades y

fa eleccidn de alternativas.

Generalmente las funciones de esta contabilidad se llevan

a cabo por un departamento que depende directamente del
contralor y separadas de la contabilidad general,

aporta datos para su proceso independiente en el
de costos.

la cual
sistema

Sin embargo, en algunas empresas la contabilidad de cos-

tos depende del departamento de produccidn, pero su obje-

(4) Jonh J. W. Neunev, Contabilidad de Costos, 2a. edi-
cid6n México, D.F. UTEHA (975

13



tive solamente es controlar e infcrmar sobre los COSLOS -

ce los procesos de fabricacién., Censidero que la depen -

dencia del contralor es mejor, 7% que éste puede informar
¢ yroduccion oportuna y verazmente y a la vez dar informa
¢*6n 3 otras dreas que .ahan tomar acciones {ventas, com-

pras, mercadotecnia, financiamiento, etc.)

Los objetivos de llevar un sistema de costos son:

>

Informacion ra’anablemente exacta y oportuna para la
toma de decisiones.

Al tlevar un eficiente control de los gastos incurri -
dos en determinado periodo y producir los informes -
adecuadamente preparados que suministren informacion
veraz y oportuna, las decisiones serin mas agiles y -
acertadas.

B) Analisis de las operaciones a través del control de -
Su costo.

Puede lograrse una mejor realizacién de las operacio-
nes ya que al analizar sus costos puede revisarse su
proceso, de lo que consecuentemente resultan mejoras
en su eficiencia y reduccién en sus tiempos y costos,

C) Ceterminacidn del costo unitario.

Este viene a ser uno de los principaies obictivos de
f0s cO5tos, ya que una vez determinado el costo uni -
tario se tienen las bases fundamentales para tomav -



£)

decisiones en cuanto a la fijacion de precios de ven-

ta, politicas de operacidn y pianes de expansidn o fi
nancieros que se tengan en mente.

Asignacidn de responsabilidades mediante la determina
c16n de costos por dependencias de acuerdo a
tructura organizacional,

la es-

Con ello se busca proveer a los diferentes niveles je
rédrquicos y a la alta direccidén, de la informacion ne

cesaria para la asignacion de responsabilidades a ca-

da ejecutivo o supervisor,
Fijacidn de estdndares de calidad.

Al tener la posibilidad de obtener costos se pueden -
hacer ensayos de produccidn a diferentes calidades, -
para fijar estdndares que permitan un equilibrio en-
tre la calidad y los costos deseados.

Valuacidén de inventarios de articulos en proceso y ar
ticulos terminados.

Para las empresas en general es muy importante, sobre
todo para fines de obtener préstamos de bancos y por
aspectos fiscales, valuar los inventarios de materia
prima, produccidén en proceso y articulos terminados -
para que se pueda determinar en un momento dado el
costo de ventas y el de los inventarios.

QBJETIVOS PARA UNA INSTITUCION BANCARIA

Los bancos que cuentan con una adecuada contabilidad de

costos, que en México no son muchos, tienen como objeti-

vos:

15



I>

E1 conocimrento y el control de los costos para lo-
grar una reduccidon de los mismos, 2n virtud de que me
diante su andlisis se detectan desperdicios, procesos

duplicados o innecesarios O muy €c05t0osos cOn poco pro

vecho.

Conocer los costos por dependencia para asignar res-
ponsabilidades. Por el simple necho de saber que el
banco tiene un sistema de costos, 10s supervisores se
preocupan por su reduccidén, y mads atn cuando se lieva
un control por secciones, departamentos, divisiones,

etc. y a cada responsable de estas dependencias se le
dan a conocer periddicamente sus costos y se le pide
justificar las variaciones de importancia.

Con 1o0s costos por dependencia también se persigue de
terminar indices de productividad, para medir la efi-

ciencia; por ejemplo:

1. Costo del Depto. de Cheques _ 1,000,000

No. de cheques procesados 100,000 10.0
2. Costo del Depto. de informes de Créd. _ 200,000 _ ,, .
No. de informes elaborados 4,200 ’
0 bién
3. (osto de la funcidon captacion a plazo _ 42'000,000 _ 5 5105
Recursos captados a plazo 4,0007000,000

Cada departamento determina qué indices obtendra y -
con qué frecuencia, para medir su eficiencia.

Calcular }la productividad de las cuentas. Al conocer

en 10s balances el costo de los departamentos operati
vos, es relativamente ficil determinar el costo unita

16



£)

rio por cada operacidn o servicio, como lo veremos en

cipitulo posterior; y estos costos unitarios nws sir
ven para caicular la productividad de las cuentas, so
bre todo de clientes importantes, quienes sclig¢itan -
con frecuencia servicios muy onerosos. (Conociendo el
costo del manejo de escs servicios se les pide un mi-
nimo de reciprocidad de saldos en sus cuentas que com

pense 1os costos 0 bien se les cobran en base a tari-
fas que se fijan.

Fijacion de tarifas con base en el costo de cada ser-
vicio. ts frecuente que los bancos sugieran a las -
autoridades tarifas para que se implanten en todos -

ios bancos uniformemente, por ejemplio, comisiones por
cobranza, por sobregiro, por situacidn de fondos.

Negociaciones ante las autoridades. Con frecuencia -
los bancos tienen que establecer negociaciones ante -
las autoridades, principalmente Banco de México, S.A.
para que se les dé algdn mejor trato en ciertos aspec
tos; por ejemplo, en la tasa de interés que ese ban-
co central paga a los bancos mGltiples por sus depodsi
tos obligatorios (encaje legal) para la cual conside-
ra el costo de captacién financiero y operativo. So-
lo teniendo los datos de costospueden los bancos argu
mentar debidamente sus peticiones.

tstudios para apertura de sucursales. Si se sabe el
costo de cada sucursal y se combina esta informacion
con algunos estudios financieros y de investigacién
de operaciones y de acuerdo a las normas de calidad
del <ervicio que se pretenda dar, puede determinar-
se el punto de equilibrio de cada oficina. Etste pun

to de equilibrio de cada oficina en funcionamiento o

17



en proyecto se determina calculando en una grafica e)
truce de la linea ascendente de costo (fijo mas varia
ble) con el de la linea de productividad de los recur
SO0s que esa oficina capta o puede captar, y con base

en €1 se determina la conven-encia de abrirla, cerrar
la o reubicarla.

Costo
(Miles
de $)
Productividad de los
recursos
Costo variable
Punto de

equilibrio

Costo Fijo

Volumen_de
Captacion

(millones
de $)

El objetivo mas importante que a mi juicio deben cu-
brir los bancos miltiples mediante e) sistema de cos
tos es el de saber cudl es su punto de equilibrio fi
nanciero, para fijar con base en é1 la tasa de inte-
rés que deben cobrar a sus clientes en el crédito

que conceder.. [jemplo:
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UT1LIUAD

OCTUBRE 1982

TEQORICA SOBRE CAPTACION EN LA FUNCION DE
INTERMEDTACION FINANCIERA

¢0S10 Dt CAPTACION DE: Vista Ahorro Plazo Ponderado
total

. Anual 0 22.5 46.0 37.8
Financiero Capital 10,000 2,100 50,000 62,100

$ -0 - 39 1,918 1,957 b

% Anual 13.4 9.0 1.1 3.4
Operativo Capital 10,000 2,100 50,000 62,100

$ 112 lo 46 174 ¢

COSTO DE INVELRSION, PRINCIPALMENTE EN CREDITOS (el costo operativo de

la inversidn en encaje legal es minimo)

© Anual 1.9 1.9 1.9 1.9
Operativo Capital 10,000 2,100 50,000 62,100
$ 16 3 79 98 d
COS10 TOTAL % 15.4 33.4 49.0 43.]
$ 128 58 2,043 2,229 ¢
PRODUCTIVIDAD DE LA
INVERS ION
Depésito A 5.5 ¢8.0 51.5 43.3
Capital 50% 5,000 1,050 25,000 31,050
Legal
$ 23 24 1,073 1,120 ¢
% 4..9 42.9 42.9 42.9 a
Créditos Capital 0% 5,000 1,050 25,000 31,050
$ 178 37 894 1,109 g
PRODUCTIVIDAD TOTAL % 24 .2 35.1 47.2 43,
$ 201 61 1,967 2,229 h
UTILIDAD (PERDIDA) % 8.8 1.7 (1.8) 0.0
BRUTA $ 73 3 ( 76) -0 -
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Seglin este cuadro, esta Institucién estd en el punto de

equilibrio por el mes de octubre, considerando que sus
recursos prestables los invierta al 42 97 (a)
dio ponderado.

en prome-

Por cada 1 que suba el intereées de créditos tendra utili
dades por 26.0 millones mensuales, con base al monto y -
compesicion de captacién que se presenta en este cuadro.
42.9 + 1.0 = 43.9 x 31050 5 12 1135 - 1109 - 26.0

También podemos ver que el costo de captar esta dividido
en:

Costo financiero 1,957 b *
Costo operativo c *
Suma 2,131

Costo operativo de prestar 98 d *
Costo total 2,229 ¢

Y, la productividad de invertir los recursos captados es
td representada por:

Productividad del depdésito legal 1,120 ¢4 *
Productividad de los recursos prestables 1,109 g *
Productividad total 2,229 h

Por 1o tanto, esta en punto de equilibrio.

51 se quisiera tener utilidades, digamos por 52 millones
de pesos se tendria que subir en un 2% los intereses de
todas sus inversiones, pero sucede que no a toda la car-
tera se le pueden aumentar los intereses, y si suponemos

una composicidn de los créditos en la siguiente forma:
* Su explicacidn se describe en la hoja No. 21 y 22
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a) Créditos de vivienda de interés social, para la expor

tacidn, para ejidatarios de bajos ingresos, y otros -
de caracter prioritario, representan el 40° de 1la car
tera.

b) {reditos a los que se les puede subir la tasa féacil--
mente 60

Como se tiene que subir 2 &l ponderado de la masa total,

a los créditos del inciso b) se les debe subir un 3.33%,
ya que:

31050 = 50 de la captacién total.
31050 x .4 - 12,420 «x 0% - 0
31050 x .6 = 18,630 x 3.33% = 621
31050 X 2% = 621

Respecto al cuadro de "Utilidad Tedrica sobre Captacidn en
la Funcidn de Intermediacién Financiera", se presentan las
siguientes aclaraciones:

Los porcientos de los costos financieros de captacién (b),

son los que estaban vigentes en el mes de octubre de 1982,
autorizados por el Banco de México.

Los porcientos de los costos operativos (c), se obtuvieron
del sistema de costos departamentales y de servicios, cuyos
ejemplos se localizan en el tema III en la pagina 56.

La productividad de la inversion por el depésito legal (f)
estd calculada en el supuesto de que el Banco de México pa

gue una prima del 5.5% mds el costo porcentual promedio de
vista, ahorro y plazo.

0 sea, en el rubro de VISTA, en el gue el costo financiero

es ‘cero’ mds 5.5, la productividad de la inversién en el -
depbsito legal serd de t.5; en AHORRO, el costo financiero
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es de 22.5 mas 5.5 serd de 28.0 y: en PLAZO, el costo fi--
nanciero es de 46.0 mas 5.5 la productividad serd de 51.5.

Para la productividad de la inversidn en los créditos (g),
se considera 42.9., como tasa promedio de los diferentes ti
pos con que se operan 1o0s créditos.

Los recursos prestables estdn estimados con base en un en-

caje legal del 50, que es mds o menos el vigente a octubre
de 1982.

Los montos de captacion se obtienen de los departamentos -
de cheques, ahorro y valores, o en su caso del departamen-

to de estadistica si 1o hubiera, o bien, del programa del
encaje legal.

E1 ponderado total se calcula de la siguiente manera:

Como ejemplo se explica el "Costo Financiero de Capta----
cidon:

Vista Ahorro Plazo Ponderado
Total
Anual - - 22.5 46 .0 ?
Capital 10,000 2,100 50,000 ?
$ - - 39 1.918 ?

Operaciones:
1¢ 10,000 + 2,100 + 50,000 = 62,100
27 39 + 1,918 = 1,957
39 1,957 x 12 meses = 23,484
4% 23,484 : 62,100 x 100 = 37.8%

Ponderado

Total

% Anual 37.8
Capital 62,100
$ 1,957
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CLASIFICACION

A) CLASIFICACION GENERAL

1. MATERIA COSTO
~ PRIMA
DIRECTA PRIMG
a)* C0Sro pe *
PRODUCCION 2. MANO DE
OBRA DI COSTO DE
RECTA TRANSFOR
3. GASTOS MACION
INDIKEC
COSTO ‘ L 105 =
TOTAL
b) COSTO OE 1. GASTOS Db VENTA
DISTRIBY { Z. GASTOS DL ADMINISTRA-
CION CION
L 3. GASTOS FINANCIEROQS
¢) OTKROS
COSTOS
“
a) Costos de Produccién.- Se refieren a las opera-

ciones efectuadas desde la adquisicion de mate-
ria prime hasta la transformacion de un producto
0 servicio. Integrado por tres elementos: Mate

ria prima directa, mano de obra directa y gastos
indirectos.

b) Costos de Distribucién.- Se refieren a las ope-
raciones comprendidas, desde que el articulo o
servicio se ha terminado; es decir, a su almace
nado, control, puesta en manos del consumidor,
etcétera, hasta que se obtiene el ingreso respec
tivo. Integrado por: Gastos de venta, gastos
de administracion y gastos financieros.

Se puede decir que en este rubro se identifica la Banca y,
en el inciso E) de este capitulo se detalla su clasifica--
cion,
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6)

Otros Costos.- Comprenden todas aquellas parti--

das de gastos no propias para el desempefo nor--

mal de la empresa, no siendo consuetudinarias, -
pero que al haber sucedido si forman parte del
costo total.

DE ACUERDO AL MOMENTO DE OBTENCION DE LOS COSTOS:

a)

a) Histdricos

. 1) Estimados
b) Predeterminados { 2) Estdndar

Histéricos.- Son los costos en donde su valua--
cion se efectda hasta el momento en que el pro--
ducto ha sido terminado, es decir se conoce su

costo real hasta que se sabe el costo de las par
tes que 1o componen.

Este tipo de costo tiene el inconveniente de que
se conoce hasta que el producto se termina y, en
su caso, las deficiencias del costo son conoci--
das tardiamente, no haciendo los ajustes o co-
rrecciones en su oportunidad; tampoco permite -
evaluar si conviene o no producir el articulo, -
ya que no se conoce si se podrd obtener un costo
que garantice utilidad al efectuar la venta. Sir
ven como base estadistica.

Predeterminados.- Son aquéllos en los cuales -
los costos de fabricacidn se determinan antes de
iniciar la produccifn y se dividen en:

Costos estimados.- Son aquéllos que se calculan
en base a la experiencia y al conocimiento de -
los costos de 1o que se desea producir, pronosti
cando un costo estimado el cual indica "lo que
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¢)

puede costar" ese producto.

Es 'ndispensable considerar cierto volumen de pro
duccion con todos sus elementos para poder contro
lar las variaciones y en determinado momento ab-

sorberlas en altos voldmenes, obteniendo un costo

estimado mas preciso.

Es indispensable determinar las variaciones que -
resulten de la comparacidn de los costos estima-
dos y los costos histéricos una vez conocidos és
tos. Estas variaciones se tomardn en cuenta pa-
ra hacer los ajustes respectivos a los datos con-

sideradcs para el caso de necesitar posteriormen-
te otras estimaciones

Costos estandar.- Este tipo de costos se efec-

tian sobre bases técnicas para cada elemento del
costo, con el propésito de establecer "lo que de
be costar” un articulo, baséindose en la eficien
cia del trabajo en condiciones normales; es de-

cir, establece el costo que deben tener determi-
nados productos al aprovechar la eficacia normal
del elemento humano y la capacidad productiva de
la maquinaria; por lo tanto, al conocer los cos
tos historicos se deberan comparar con lcs cos-

tos estandar, detectando las deficiencias o supe
raciones habidas.

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA PRUDUCCION CONTINUA O
LOTIFICADA.

a)

Por Urdenes de Produccion,- Se aplica general-

mente a las industrias que producen por lotes.
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DE

c)

Por Clases.~- tste sistema es une forma abrevia-

da dei de ordenes de produccidn.aplicable a un
grupo de productos de caracteristicas similares
en cuanto a su elaboracion y a su ccsto.

Por Procesos.- Se utiiiza en tas industrias Cu-
ya produccidn es continua, en masa, o uniforme,
pudiendo existir uno o varios procesos para la
transformacidn deil material.

Por Operaciones.- Es una derivacidon del ante-
rior, s6lo que mas andlitico y se recomienda a -

v
las empresas en que el proceso productivo puede
dividirse

ACUERDO A LA APLICACION DE LOS COSTOS

Costos Fijos.- Se efectlan necesariamente exis-
tiendo o no produccidén o ventas (rentas, suel-

dos, depreciaciones y amortizaciones en linea -
recta. etc.).

Costos Variables.- Son los que aumentan o dismi
nuyen segln los volGmenes de produccion o de ven

ta (materia prima directa, luz, comisiones sobre
venta, etc.).

Semti Variables.- Son aquélios que tienen un ele
mento fijo y uno variable, tienen modificaciones
al efectuarse determinados cambios en los volume
nes de produccion o venta.
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£) CISTOS EN LA BANCA

Tradicionaimente se determinan asi:

Se elaboran diagramas de flujo de las operaciones y
servicios del banco.

Con base en ellos se determinan los costos directos -
por operacidon y se procede a integrar el costo directo

e indirecto por cada uno de los servicios que presta -
el Banco.

Ejemplo de un Sistema de Costos de Servicio (tradicio-
nal).

Para asignar los costos directos e indirectos se sigue
el proceso y los tiempos invertidos por el personal en
condiciones normales de trabajo, y se consideran los -
materiales, tiempo maquina o cualquier otro costo en -
que se incurra; por ejemplo, un analista al estudiar

el costo del servicio "pago en efectivo de un cheque a
nuestro cargo" hizo el diagrama de flujo de las opera-
ciones que intervienen en este proceso, tomd tiempos,

investigd los costos por minuto y considerd lo siguien
te:

a) Tiempo del cajero 1'30" a § 4.00 c¢/min. § 6.00
b) Tiempo del jefe

de cheques 1'00" a $ 6.00 c/min. $ 6.004%(1)
¢) Tiempo del control

general 15" a $ 4.00 ¢/min. § 1.00

(1) Base sueldo mas prestaciones
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2

d) Tiempo de grabacidn

magnetica 15" a $§ 4.00 c/min.

e) Tiempo de computa-

dora 01" a $§ 6.00 c/min,

f) Chequera 50 che-
ques $200.00 c/una

COSTO DIRECTO

Mas 60% ce gastos
indirectos
COSTO TOTAL

(2) Base datos del Depto. de Cdomputo.

LOSTO:

$ 1.00

$ 0.12((2)

gl
&
o
o

|
|

L4
-
o
—
o

$10.86

$28.96

Por lo que se refiere a los costos departamentales, estos
se obtienen determinando el costo directo de cada depen-

dencia y distribuyendo a prorrata los costos indirectos

entre todos los departamentos.

En el capitulo 111 mostraré un sistema de c0stos de ser-

vicios y departamentales que considero muy practico para

su aplicacion en la banca.
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PRESUPUESTOS

Presupuestar es contemplar anticipadamente cuales serdn -
los resultados a obtener en un periodo determinado, median
te ciertos procedimientos, factures, proyecciones y otros
recursos, que usados con pericia y habilidad nos permitan
hacer estimaciones lo mas realistas posible, en forma sis
tematica y ordenada, de las operaciones y tunciones de la
empresa, a fin de lograr un estado deseado de rendimiento.
Es decir, el presupuesto estd relacionado con toda la ac-

tividad administrativa, pero basicamente es una herramien
ta de planeacidn y control.

0BJEIIVOS

Como objetivo general de los presupuestos dentro de una -
organizacidn, estd el de representar en terminos numéri -
cos (generalmente monetarios) los planes de las funciones
de la organizacidn en un periodo determinado.

Por medio de los presupuestos se pretende también impul-
sar a los ejecutivos o directores y demas niveles en gene
ral a que piensen en el futuro con el proposito de que -

prevean las situaciones en que operaran y los resultados
que podran lograr.

Los planes a establecer para lograr resultados mas ambi-
ciosos deben coordinarse en todos los niveles jerdarquicos
de la organizacion para propiciar una mejor administra-
cidon y aprovechamiento a los recursos.
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A continuacidn se enuncia la importancia que juega el pro

ceso administrativo en sus diferentes fases dentro de los
presupuestos: (5)

A) Planeacidn

En esta fase, la mds importante, se establecen los ob
jetivos y planes de la empresa; también se prevé la -
organizacidén y los recursos necesarios para alcanzar-
lTos. El presupuesto en esta fase es la representacién
en cifras de esos planes y objetivos.

B) Organizacién

Se refiere a la relacidon que se debe establecer para
todos los niveles de la organizacién a fin de lograr

la mdxima eficiencia dentro de los planes y objeti--
vos sefalados.

Es recomendable que cada nivel y rama de la organiza
cidn establezca su presupuesto y planes sobre los as
pectos que sean de su responsabilidad y los apruebe
el nivel superior inmediato, una vez coordinado con
otras ramas de actividad de la empresa, segiin se se-
fala enseguida.

C) Coordinacién

Esta fase comprende el desarrollo y mantenimiento -
idébneo de la entidad, cuidando que prevalezca una -
coordinacion de todas las dreas con objeto de evitar
situaciones de desequilibrio. Con el establecimien-

(5) C.P. y M.C.A. Cristobal del Rfo Gonzilez, Técnica
Presupuestal, 9a. Edicidn.

30



to del presupuesto se logra
nacion de todas

la unificaciébn y coordi-
las dreas de l1a organizacidn creando
el equilibrio entre los departamentos.

Direcciédn

E1 presupuesto es una herramienta indispensable para

la correcta toma de decisiones.

Control

Los presupuestos controlan el rumbo de los negocios.
Su accidén controladora se establece al hacer compara
ciones de los resultados obtenidos contra los planea
positivas o negativas, y cuando son de importancia -

relativa demandan la atenci6n de los ejecutivos con
el

dos, sefnalando desviaciones, las cuales pueden ser

objeto de analizarlas y hacer los ajustes corres-
pondientes de las mismas o planear y tomar las accio
nes que del andlisis se juzguen convenientes.

OBJETIVOS PARA UNA INSTITUCION BANCARIA

lLas

instituciones bancarias con la instalacidon de un sis

tema de presupuestos persiguen entre otros objetivos los

siguientes:

k)

Facilitar el logro de las metas que a traves de los
presunue<tos se precisan, las cuales se pueden ir con
trolando paulatinamente .al seccionar en periodos di-

chos presupuestos y corrigiendo las desviaciones.
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B)

D)

En otras palabras: si se sabe a donde se quiere ir
finalmente y por cuales puntos pasar, es mucho mas féa
cil llegar al destino, que

cuando uno se embarca en -
una aventura sin rumbo queriendo llegar a un lugar in

definido, 1o cual se presenta cominmente en las empre

sas que no hacen planeacion financiera.

Calcular a cuanto ascenderan sus gastos de acuerdo a
Tos planes de expansifGn, tasas de inflacion y a los -
ahorros que se proyecten para la simplificacidn y
automatizacion de sus funciones.

Establecer politicas de autorizacidon de gastos, deter
minando que una vez autorizado el presupuesto, los --
gastos que se preven puedan ser autorizados por el --
funcionario cuya drea 1os tenga incluidos dentro de -
su presupuesto, recurriendo a su superior para aque-
110s gastos que sobrepasen las cifras estimadas; es
decir, administrar por excepcidn.

Calcular la situacién financiera en cuanto a la deter
minacidén de cudntos recursos captardn del piblico, a
cuanto ascenderdn 1os intereses que pagaran por esa =~
captacién y los que cobraran por la inversidon de los
recursos captados y propios

Para |lo anterior es necesario que estimen sus prome-

dios de captacidén previstos por cada instrumento y -
por moneda, ademds los volumenes de crédito que otor
gardn con sus correspondientes tasas de interés.

Involucrar en el logro de los planes a los funciona-
rios responsables de los diferentes niveles de la or
ganizacion.
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De acuerdo con lo descrito, se puede afirmar que el ob-

jetivo mds importante a alcanzar por la funcidn presu--
puestal es: el establecimiento de un plan de utilidades
a través de acciones que las diferentes dreas tomen en
forma coordinada y con la participacién activa de to--
das, controlando la implantacidn y el desarrollo del
plan por medio del presupuesto, <Ccomo veremos mas ade-
Tante.

CLASIFICACION DE LQ§”ER§§nyESTO§u(6)
A) POR EL TIPO DE EMPRESA
1. Pablicos

Se entiende por presupuesto publico al documen-
to anual de politica econémica que contiene los
planes y programas del gobierno, que formula --

el Ejecutivo para la aprobacidén de la Cédmara de
Diputados.

2. Privados

Son utilizados por las empresas particulares --
para su administracidn.

y M.C.A. Crist6bal del Rio Gonzédlez
nica Presupuestal 9a. Edicifn.
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B) POR SU CONTENIDO

Principales

Son resimenes en 10s que Se presenta la parte -
esencial de todos "os presupuestos de la empresa.

Secundarios

Son presupuestos que presentan operaciones esti-
madas en forma muy analitica.

La banca utiliza ambas clases de presupuestos.

C) POR SU FORMA

1.

Flexibles

Estos presupuestos se anticipan a las variacio--
nes que pudieran suceder y permiten posibles ---
cambios 1dgicos o necesarios.

Fijos
Son aquéllos que permanecen sin cambios durante

el periodo que se presupuesta ya que la supuesta

exactitud con que se efectuaron obliga a su apli
cacién.
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Para la banca es conveniente usar los presupuestos
flexibles, sobre todo en épocas de constante cambio
econémico como la actual.

POR SU DURACION

1. Cortos

Aquéllos en que su duracidon es un ano 0 menos.

2. Largos
Son los que se formulan para mds de un afio,

Los bancos presupuestan normalmente a plazos cortos
y por las condiciones tan cambiantes en la economia
nacional es dificil que presupuesten a largo plazo.

POR LA TECNICA DE VALUACION

1. Estimados

Se formulan sobre bases histdOricas y empiricas.
Sus cifras numéricas, por ser calculadas en ba-
se a experiencias anteriores, reflejan Gnicamen

te la probabilidad estadistica de lo que puede
suceder.

2. Cientificos
En ellos intervienen elementos altamente técni-

cos y bases cientificas para su formulacidon. Su
uso se recomienda a las grandes empresas como -
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Pémex, el presupuesto nacional y los grandes gru
pos empresariales.

la banca lo ideal seria presupuestar de acuerdo a

bases cientificas, pero como esas bases sSOn en mate-

ria econbmica muy dificiles de precisar,los bancos -

tomar en cuenta principalmente bases historicas y em

piricas; sin embargo, se propone la adoptacidn paula
tina de bases mas cientificas.

POR SU REFLEJD EN LOS ESTADOS FINANCIEROS

De situacion financiera

Estos muestran la situacion estdtica que tendria

la empresa en el futuro {balance general profor-
ma).

De resultados

Son aquéllos que muestran las posibles utilida-
des a obtener en un periodo (estados de resulta-
dos y de flujo de efectivo proforma).

De costos

Se presentan tomando en cuenta los costos que po
dréan incurrirse segun los pronosticos de produc-
cion y reflejan a un periodo futuro las erogacio
nes que se tendrdn por el costo de los articulos,
de los departamentos o de los servicios de la em
presa.
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Es recomendabie para la banca utilizar 1os tres ti-
pos, ya gue estan relacionados entre si; por ejem-
plo, el presupuesto de costos influye en el de 1los
resultados y éste en el de la situacion financiera.



CAPITULO T11

EJEMPLOS DE SISTEMAS DE COSTOS Y CONTROL PRESUPUESIAL

CUSTUS DEPARTAMENIALES

Como ejemplo de un sistema de costos que puede implantar-
se en un banco multiple, se presenta el siquiente, el - -
cual puede llevarse por procedimientos manuales o automa-
tizados, o bien con una combinacion de ambos: sin embar-
go, se recomienda automatizarlo en su mayor parte.

CENTROS DE COSTOS

1. Establecimiento de centros de costos

Normaimente se asigna un nimero de "centro de costos"
a cada dependencia del banco, pero como éstas pueden
ser demasiadas, en algunos casos es conveniente omi-
tir algunas. Ejemplo:

111 113

En este organigrama suponemos que las dependencias -
marcadas con x no representan una necesidad importan-
te de que se les lleve cuenta de sus costos y por - -
elio no se les asigna nimero de centro de costos, pe-
ro sus gastos se concentrardn en el centro inmediato
superior {en este ejemplo, en el 130).
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También, en este organigrama suponemos que 10s centros

de costos 111, 112 y 113 si requieren de un control in
dividual de sus gastos, y que también el 110. Ademas,
en el 110 se concentraran los totales de los costos de
los centros 111, 112, 113 y los del propio 110.

El centro de costos 120 solo registrarda sus costos pro
pios.

£1 100 consolidara el detalle de sus propios gastos 'y
los totales de los centros 11U, 120 y 130.

Mediante el sistema de registro detallado de los gas-
tos en el centro en que se originan y su consolidacidn
en el nivel superior inmediato y, después, en el s1-
guiente y asi sucesivamente hasta consolidar los gas-
tos de todo el banco en el centro correspondiente 3 la
direccién general, se puede ejercer uno de 1os princi-
pales objetivos de 10s costos: el control de gastos -
por areas de responsabilidad.

Por lo general, en un banco mGltiple se requiere lle-
var alrededor de unos 400 centros de costos, y el ma-
nejo de unas 30 6 60 cuentas y subcuentas de gastos,
por 1o que &5 altamente recomendable el uso de un sis
tema de coémputo, el cual puede procesarse éen una mini
computadora o en una computadora de alta capacidad,
dependiendo de 1o complicado y voluminoso del sistema
y los datos que maneje en sus archivos.

Los reportes a obtener pueden ser en forma de matri-
ces; ejemplo:
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REPORTEL CONSOLIDADO
- jer trimestre 198¢

| lonceptos  Centros de | 100 | 110] 111 11121 113] 1201 130].. . Trotal
Lostos Cifras en miies de pesoc

rﬂ—Cuenta 5101 10| s0| 5| 25| 20| 47| 10}...| 1805
Subcuenta 510101 79| s20 1| 20| 11| 40| 7|... | ao0s
Subcuenta 510102 281 18| 4| 5| 9o 7| 3[...1] 1800
Cuenta 5102 301 171 6! &l 7| 2! ul...{ 310
SEJSL CTAS. 1630 [ 430 | 300 | 125| 105| 800 | 410!.. (813958

' |

(&) tste total debe cuadrar horizontal y verticalmente.

0 pueden ser detallados, como éste:

REPORTE DE GASTOS DE OCTUBRE 1982

CENTRO DE €OST0S: 3101 DEPENDENCIA: SUC. MERCED
DIA CONCEPTO IMPORTE
7 Comidas ficha 11478 705.00
13 Floreria Liz 1%0.00
14 Comidas ficha 13555 671.00
15 Heras extra 2a. guincena sep-
tiembre 4,307.35
Ftc.
TO0TAL 18,133.40
2. Frecuencia y destino de los reportes

Los reportes detallados gasto por gasto es convenien-
te enviarlos mensualmente, ya que por periodos mas

cortos resulta muy laborioso y por lapsos mayores
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pierden efectividad porque dificultan aclaraciones y -

posibles descubrimientos de errores y fraudes, even -
tualmente.

fn cuanto a los reportes consolidados es recomendable
una frecuencia de elaboracién trimestral, ya que los-
combinaremos con el sistema de control presupuestal -
que, como veremos después, también se recomendard con

una frecuencia de reportes de cada tres meses.

Sin embargo si el responsable del drea considera que-
para su institucidén conviene una frecuencia mensual,-
puede manejar e asi, (aunque esto aumentaria el costo
del sistema, se lograria mayor oportunidad).

Los reportes se enviaran en dos tantos: uno a la de-
pendencia afectada y otro a su jefe inmediato.

Uso de los reportes

Cada jefe los considerard para evaluar si los gastos-
de su dependencia y de las que estdn a su cargo son -
los adecuados. Los analizard comparando contra ante--
riores, contra presupuestos y planes, contra otras de
pendencias, etc. Hard proyecciones. Pedirda explica-
ciones a variaciones anormales. En resumen, ejercerad

el control de costos por el drea o dreas que estén ba
jo su responsabilidad.

Registro de gastos directos

A) Asiqgnacién de cuentas a cada centro de costos.

Para el control efectivo es conveniente que se de
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signen algunos gastos que cualquier centro dec cos

tos pueda autorizar, por ejemplo: gastosde trans

porte, vidticos, comidas, etc. y otros que s6lo -

determinados centros puedan ejercer,
Jo su control exclusivo;

por estar ba
por ejemplo: sueldos,

depreciacidon de mobiliario, medicinas, etc.

Asi tendremos que se requiere elaborar un catdlo-

go y que el proceso de computo incluya como condi
cionante para aceptar una transaccidon, que las -
cuentas a afectarse estén en el
al centro de costos que recibird el gasto.

Ejemplo de un catdlogo de cuentas y centros de costos:

Departamento de Cartera Centro de Costos No. 511
Cuentas autorizadas 510104 viaticos

510108 horas extra

510207 comidas
Departamento de Personal Centro de Costos No. 901
Cuentas autorizadas 510102 sueldos

510103 gratificaciones

510104 vidticos

510107 comidas

510108 horas extra

510109 ayuda lactancia

E1 Departamento de Organizacidn intervendrd para asig

las cuentas a cada centro de costos de acuerdo a

las funciones y responsabilidades de cada dependencia.

42

catdlogo asignadas



B)

Auturizaciones de gastos

Como complemento a 1o anterior, también habra un
catdlogo de firmas facultadas para autorizar los
gastos y se establecerd que los funcionarios fa-
cultados s6lo podran autorizar gastos con cargo a
su propio centro de costos y de los que correspon
dan a las cuentas que se encuentren asignadas a -

su centro en el catalogo que se cité en el punto
anterior.

E1 Depertamento de Auditoria deberd vigilar que -
las normas sefialadas se cumplan.

Captura de datos.

E1 sistema que se adopte podra alimentarse diaria
mente de informacidn, mediante la interfase con -
el sistema de contabilidad general; o bien, si -
ésta no existe o no satisface las necesidades de
costos, es necesario que los datos se capturen di
rectamente de las "fichas" de contabilidad (o co-
pias de éstas) @ las cuales se les debe anotar in
variablemente el centro de costos que las origi-

na, asi como la cuenta, subcuenta, importe y un -
breve concepto.

Al terminar la captura diaria de datos las sumas
de los importes que se obtengan del sistema de -
costos debera cotejarse con los auxiliares de con
tabilidad, para asegurarse que los importes de --
las subcuentas afectadas fueron registrados correc
tamente.
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Reporte mensual detallado de yastos.

Cada jefe de dependencia coun centro de costos asigna-
do y su respectivo jefe inmeciato recibirdn un repor-
te mensual con el detalle de cada gasto autorizado y

con el total por el mes y hasta el mes que se afectd
a cada subcuenta.

Reporte trimestral consolidado de gastos.

Cada centro de costos también recibira trimestralmen-
te el reporte consolidado de los gastos que autorizé
en ese lapso, , $i bajo su control estan otroscentros

de costos, recibira otro reporte consolidando los gas
tos de todo su grupo.

Si el sistema de costcs se combina con el de presu-
puestos, en estos reportes consolidados se presenta-
ran también las variaciones contra el presupuesto.

Reasignacion de gastos

A) Reasignacion de gastos directos

Algunos gastos que fueron controlados por un cen-
tro de costos especifico, por ejemplo: sueldos,

premios y ayuda para colegiaturas gque paga el De-
partamento de Personal, pueden ser reasignados -
posteriormente al centro de costos a que corres-

ponden cada uno de los empleados que 10s origina-
ron. Para esto es necesario que el Departamento

de Personal, en este ejemplo, lleve un registro -
por los pagos que hace.
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En estos c¢asos la reasignacidon puede hacerse men-
sual o trimestralmente, efectuando un abono a 1la
dependencia controladora del gasto, y un cargo 3
cada centro de costos qQue deba afectarse por el
mismo. Estos asientos son extralibros, es decir,

5610 se registran en el sistema de costos y no en
fa contabilidad oficial.

Reasignacion de gastcs directos prorrateables.

Algunos gastos no es posible que se identifiquen
exactamente con cada centro de costos, 0 resulta-
ria muy caro hacerlo, por lo que se opta por re-
gistrarlos en global en el centro de costos con-
trolador y luego, al final del trimestre, prorra
tearlos con alguna base.

Tal podria ser el caso de los gastos por servicio
médico, que pueder prorratearse en funcidon al ni-
mero de empleados. Ejemplo:

Gasto total $350,000.00
No. de empleados 1,750
Factor: 350,000 _

200.00 por empleado
1,750 P P

Ejemplo de un prorrateo de gastos:
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PRORRATEO DE GASTOS

DEL 3er TRIMESTRE DE 1982
ENTRU DE (CS10S ioc 11C 111 120 TOTAL
Bases de prorrateo
L) Basé_&; tmpled
dos 50 33 10 Vg 1,750
Gastos médicos
ractor 200.0 10,000 6,600 2,000 400 350,000
Rentas
Factor 70.0 3,500 ¢,310 700 140 122,500
Etc.
2) Base sueldos 150,000 80,000 40,000 . 30,00u ..3"120,u00
Prima ge va-
caciones
Factor 0.0 7,500 4,000 2,000 1,50U 256,000
3) Base X
TUTAL 511,704 347,201 (71,2140 ...101,200 5'780,971

Ejemplo de un reporte conteniendo el
tos de un departamento:

total de gastos direc-

CENTRO DE COSTOS:

REPORTE DEL COSTG TRIMESTRAL

107

DEPENDENCIA: DEPTO.

INTEGRADO

DE PERSUNAL

3er TRIMESTRE 1982

Menos: Reasignacion
Gasto p

Mas: Reasignacion

COSI0 TOTAL DIRECTO

Gastos autorizados por esta dependencia
segin el reporte trimestral consolidado

(R)
de gastos a otros

centros, segun detalle anexo

ropio
de gastos de otros

centros, segun detalle anexo

$ 5'720,311.72

(4'975,410.11)
744,901.61

433,115,77

$1'1/8,017.38
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Reasignacidon de gastos indirectos

Los gastos indirectos se reasignan con el fin de

tener el costo completo de las dependencias opera
tivas y asesoras, dato que Se requiere para:

- Costear servicios

- estudios de productividad de funciones y servi
cios, de cuentahabientes, de sucursales, etc.

- concientizacidn del costo por parte de los res
ponsables de las dependencias

- analisis financiero
repercutir costos a las empresas afiliadas por
servicios que se les otorguen.

Previo a la asignacion de gastos indirectos es ne
cesario elaborar una relacion de centros de cos-
tos operativos, de servicio y asesores,

La reasignacién age estos gastos se hace prorra -

teando a las dependencias operativas y asesoras -
el total del costo directo de los departamentos -
de servicio, tales como: personal, aseo, vigilan
cia, comedores, médico y correspondencia. La ba-

se que se toma por o comin es la del nimero de -
empleados.

Después de este prorrateo, el "Reporte del costo

trimestral" integrado que muestra la pagina ante-
rior queda asi:
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COSTC TOTAL DIRECIO B) § l‘:;gtgz;i;;/q

MENOS: Reasignacidn de gastos indirec
tos a otros centros (1'1/8,017.38)

MAS : Reasignacidn de gastos indirec
tos de otros centros

Depto. de Perscnal, Comedo-
res, medicinas, etc.

\\\‘A, COSTO TOTAL C) - 0 -

Los departamentos de servicio reciben un abono -

por su costo directo y no reciben cargo por los -
indirectos. Asi, quedan saldados.

Para efectuar el prorrateo de gastos indirectos,
en la base numero de empleados se toma como el -
100% al total de los empleados del banco menos -

los correspondientes a los departamentos de servi
cio.

Los departamentos operativos y asesores son 1os -

Gnicos que presentan el costo total de directos e
indirectos.
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Cuadre de matrices y verificacidn contra contabili
dad.

Las sumatorias de todos los departamentos, por los
subtotales que se van obteniendo (A, B y C), deben
ser iguales a la contabilidad, por 1o que en cada
sumatoria de subtotales debe tomarse el total con-
table de gastos como cifra de control.

COSTOS DE SERVICIOS

En esta tesis presentaré como propuesta el sistema que
4 continuacién describo, que esta basado en la obten-

cidén previa de los costos integrales de las dependen-

cias operativas bajo el procedimiento descrito en el

ejemplo de costos departamentales anterior.

A)

tleccién de 10s servicios cuyo costo se determina-
ra.

Para el banco miltiple que por primera vez implan
te este sistema, se sugiere que como primera eta-
pa se formule una lista con muy PpocosS servicios y
una vez que se obtengan resultados se puede pasar
a una segunda etapa con una lista con mayor nume-

ro o detalle de servicios y asi sucesivamente.
tjemplo:

PRIMERA ETAPA

SERVICIOS

Vista
Ahorro
Plazo
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(réditos

Servicios

1. Pago
Pecep
Otros

Varios

CEGUNLE ETAPA

de Ccheques
cidn de depbsitos

servicios a cuentahabientes de cheques

Total Vista

‘. Retiros de ahorro

Depés
Otros

ttos de ahorro

Servicics a cuenta-ahorristas

fotal Ahorro

3. Retiros de plazo

Depbs
Otros

4. Crédi

itos de nlazo

servi_ios a depositantes de plazo

fotal Plazo

tos directos y prendarios

Descuentos

Refac

cionarios, habilitacidon y avio

Tarjeta de Crédito

Kemesas en camino

Créda

tos hipotecarios

Otros créditos

Total Créditos

5. Ordenes de pago

Cheques de caja

Otros servicios

Total servicios varios
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RA_ETAPA

|
l

CREDIIOS

11. Tarjeta de Crédito

Atencidn solicitud (estudio de crédito)
Expedicidn de tarjeta

Estados de cuenta

Disposiciones en efectivo

Pagarés

Propaganda en centros comerciales
Abonos a centros comerciales

Total Tarjeta de Crédito

12. Préstamos ABC
Préstamos directos

Total Préstamos

CUARITA ETAPA

CREDITO
Créditos M.N.

Tarjeta de crédito
Atencidn solicitud

Total Tarjeta de Creédito
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Préstamos ABC
Préstamos directos M.N.

Tocal CLreditos M.N.

Créditos M.E.
Prestamos para exportacién M.E.
Otros créditos en M.E.

Total Créditos en M.E.

Total de crédito

Aprobacidn del listado de servicios a costear

Es de primordial importancia que la lista de ser-
vicios que se pretenden costear sea aprobada por
las mas altas autoridades ejecutivas del banco,
pues ello servird de apoyo a la siguiente fase, -
que corsiste en la determinacidon del costc que de
cada dependencia deben absorber cada uno de los -
servicios.

Determinacién del costo de cada unidad operativa

atribuible a cada servicio a costear.

Para efectuar esta labor se envia a cada responsa
ble de los centros de costos operativos una lista
de los servicios, pidiéndole que estime el por-
ciento que del costo de'su dependencia debe asimi
lar cada servicio,

En esta etapa es conveniente que un analista del
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Depto. de Costos auxilie con su experiencia al je

fe de la dependencia operativa, en la determina-

¢idn de los porcientos que correspondan a cada -

servicio.

£l resultado a obtener, como ejemplo, es el

Si=-
guiente:
— — — —_— -
Sucursal 1
Servicios: {(x) del costo de la sucursal

a aplicar a cada ~ervicio

Vista 60
Ahorro 5%
Plazo 5%
Creditos 20%
Servicios varios 104
TOTAL 100%

(x) Se supone para este ejemplo un listado de ser
vicios muy reducido (primera etapa).

Para lograr la distribucidn del costo debe atender
se a diversos conceptos que inciden en los costos,
como son: n(mero de operaciones, tiempo de los em
pleados que dedican a cada servicio, sueldos de -
los empleados, costos de materiales y gastos espe-
ciales. Pero es poco practico atender a todos - -
ellos, porque resulta muy laborioso el proceso de
costeo y 10 que se sugiere en esta tesis es un sis
tema practico y barato que aporte una exactitud mi
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nima en 1os resultados obtenidos.

Para lograr lo anterior, generalmente es suficien

te atender soio

pe dedicado, de

{Cuadro del del costo, con
a prorratear a cada servicio,
Centro de Costos 401

a2 los conceptos de sueldos y tiem

acuerdo

al ejemplo siguiente.

base en sueldos y tiempo dedicado,

Fecha de estimacion 10/X/1982.

SERVICIOS (x)
Sucursal 1
SUELDOS VIST AHORR(Q PLAZO | CREDITO[SERVICIQTOTAL
Miles de o g
Puestos Fesos 9 k! ¢ $ /// b
/
Caja 1 20, 10 100
20 ] 20
caja 2 25, 15 5 30 2 3 100
3.7 1.3 5 7.5| 25
Enc Most. l 3 q 100
serv. var. 15, 3 5.2 6.8 15
Jefe de che 9 100
ques ¢5, 22 .9 1.2 1.3 25
Subgte. ope 5 5 20 20 100
rativo 40, 20 2 2 8 8 40
Subgte. de cré 40 5 15 20 20 100
dito y rels. 40, 16 ? 6 8 8.0| 40
Gerente 80, 4 2 20 27 1 100
32 1.6 16 21.6 8.8 80
Policia 15, 30 20 20 10 20 100
4.5 3 3 15 3 15
(&) 100 46 .8 3.8 13.3 19 16.7 100
260 21.7 9.9 34.5 50.5 //23.4 260

(x) Se supone un listado de servicios muy redgcido
(&) Los porcientos en este renglén son promedios ponderados.
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£n

licitan también

las visitas a .ade dependencia operativa se SO

los datos relativos al numero o -
importe de los cervicios procesados trimestral

mente.

al

Ejemplo:

Nimero de cheques pagados

NGmero de contratos de depdsito a plazo
Nimero de operaciones de préstamos directos
Saldos promedio diario de depdsitos de aho-
rro, etc.

Una vez visitadas y obtenida la informacidn de to
das las dependencias operativas, se "vacian" los
datos en una matriz, para su consolidacion gene-

ral.

Siguiendo el ejemplo de un listado reducido de -
servicios, se presenta coémo seria la matriz para
consolidacién de datos y obtencidén de los costos
de cada servicio:

Total T\
ervicios c AP TATCTON costo del
' Total 3er Tri-
Cen- Vista Ahorro| Plazo Captacion|Crédit Otros mestre
tros
de Cos- . A P % . /
tos de
Areas Opn. $ $ $ $ $ $ $
—
46.8 3.8 13.3 63.9 19.4 16.7 100.0
401 121.7 9.9 34.5 166.1 50.5 43.4 260
202 0.0 20.0 10.0 40.0 0.8 59.2 100.0
5,000 10,000 5,000 20,100 400| 29,600 50,000
Total costo
Trimestral | 335,100} 47,250 {137,500 | 519,850 |301,625(213,250 1,034,725
(1) Ver cuadro de % del costo gque se presenta en pagina 54.
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compltementando esta For 0 ron oon las (arfras de

datus estadisticos gue obtuvimos en las visitas
a las dependencias, y efectuando simples operacio

nes aritméticas podemcs conocer el costo de con-

ceptos tales Como.

Costo anualizado d¢ -arptacidn (ver ejemplo pa-

gina 19 ).

Costo total x 4 ptecion promedio en el tri

mestre x 1U0U ot en

v sta D30, 100 v 10,000,000 ~ 100 13.4%

Ahorro 47.250 x 4 - 21,100,000 x 100 9.0%

Plaze 137,506 x 4 =+ 50,000,000 » 100 1.1%
519,850 x 4 - 62,100,000 x 100 3.3%

Costo anualizado de prestar, con base en el
monto captado.

* 301,625 »x 4 2 62,100,000 x 100 - 1.9%

- Costo anualizado de prestar, con base en el
monto prestado

301,625 x 4 (62,100,000 x 0.5) x 100=

3.9%

- Ccsto anualizado por cada cuenta de cheques

335,100,000 x 4 - 86.994 (nimero de

cuenta-habicntes) - £15,408.

* Costo trimestral de crédito, segin hoja an-

terior.,
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Los costus as’ obtenidus ref'ejan s030 el aspecto
tperativo, pero se les puede agregar un cierto
percentaje para jue reflejen el costo total que -

tncluya una proporcién de las areas asesoras:
Ejempio-

Cuo”tu total departamentos

Uperativos 54'318,100 1v0.
costo total depa-tamentos

asesores 10°201,400 18.8%

51 el costo anualiza de captacion es de 3.3 por
cada 10C pesos captados, considerando sélo el ope
rativo, el intearado con asesoria serd un 18.8%
mayor, es decir de 3.9 por cada 100 de captacidn
(3.3 x 1.183 3.9).

Mantenimiento d

| sistema de costos de servicios

Con el sistema expresado en los incisos A, B y C,
que anteceden, los costos de servicio se obtienen
automatica y simultdneamente a la determinacidn -
trimestral de los costos departamentales, razon -

por la que considero muy practico este sistema.

S6lo se requiere que por lo menos anualmente se
visiten las dependencias operativas, para revisar
los porcientos aplicables a su costo que serviran
de base para distribuirlo entre los servicios.
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CONTROL PRESUPULSTAL

En un banco miltiple en el que laboran miles de empleados
y cuenta con cientos de dependencias es muv importante -

que el sistema de presupuestos tenga las siguientes carac

teristicas:

- Ser sencillo desde la formulacidén del presupuesto.
- Involucrar a los conceptos y areas mas importantes.
- Demandar la coordinacitn de esfuerzos desde la planea-

¢i6n de las metas hasta el control y correccion de re-
sultados.

Si se pretende ilevar el presupuesto a niveles de detalle
excesivos se caerd en un costo demasiado alto para su rea
iizacidn y se dificuitara obtener reportes a tiempo para
la oportuna toma de decisiones.

En vista de estas consideraciones se sugiere que se lle-
ven tres tipos de presupuesto, a saber:

- El financiero (que abarque s6lo la funcidén de interme-
diacidn en la captacibén-credito).

- L1 de otros ingresos y egresos (con un minimo de deta-
Ile de subcuentas)

- FI de resultados (que tome datos de ambos para pronos-
ticar utilidades y planear cursos alternos de accidn).

1. LABORES PREVIAS AL PRESUPUESTO.

Se recomienda que el responsable de la funcion de pre
supuestos, previo a la elaboracién del correspondien-
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te al préoximc ejer-1cic, e Ite jriTero

Ticacun
el Dire-tor General del Fcr-o, en ‘a que é te - dé -

algqunas crientaciones »espe *C o Objetivo:r y metas @

nivel de 1. institurinn y con cierto desglose en cuan

to 4 pricridades,

'y base en csta urientacidn, el responsable del area
de presupuestos promoveré reunionec cCon o« principa-
les ejecutivos de la institucion Se recomienda la -

asistencia de los responsabies o especialistas de las
tunciores de:

- Promocion

- Crédito

- Mercagotecnia

- tstudios Econbmicos
- Organizacion

fn estas reuniones el responsable de los presupuestos
dard a conocer los deseos de la Direccién General y
coordinara las deliberaciones hasta obtener un esbozo
general de los siguientes aspectos:

- Crecimiento en captacidn

- Crecimiento de creédito

- Tasa de costo de los recursos de captacion

- Tasa de rendimiento de los recursos prestables
- Fuentes alternas de financiamiento

- Importe de los gastos

- (Cobro de servicios

- Utilidades

- Penetrazifén en el mercado
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Conciderando para estas estimaciones las influencias
que podran tener:

- La apertura de nuevas oficinas

- El crecimiento de per.onal

- LO0S avances en computacidn

- Las cocnd-ciones macroecondmicas del pais

- Lous posibies salarios minimos

- la tasa de intlacidn

- Las tendencias de los montos del encaje legal

- La penetracion en actividades internacionales

- Et circulante esperado en el pais

- Jendencias de ejercicios anteriores

- La prioridad que se fije a tos 2 puntos que gare-
ralmente -nteresan a todo ejecutivo: el creci-
miento de la institucion y las utilidades.

El prcyecto asi elaborado serd sometido por el arupo
a la aprobacion del Director y en seguida cada ejecu
tivo involucrara bajo un procedimiento similar a sus
subordinados. El resultado final sera el presupues-
to que sucursal por sucursal o region por regidn hara
en los términos que se muestran en los ejemplos si-
guientes:

PRESUPUESTO FINANCILRO QUE ELABORA CADA SUCURSAL Y EL
DEPARIAMENTO DE PRESUPUESIOS.

Cada gerente de sucursal deberd enviar a4 sy oficina
concentradora o a la central los siguientes concep-
tos de presupuesto, previamente aprobados por su res
pectivo jefe.
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PRESUPUESTO DE CAPTACION M.N. 1983 (1)

PROMEDIOS TRIMESTRALES

ler TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3er TRIMESTRE 4° TRIMESTRE

Vista 30,000 31,000 32,500 35,000
Ahorro 5,000 4,800 4,500 4,500
Plazo 120,000 135,000 150,000 165,000
TOTAL 155,000 170,800 187,000 204,500

(1) A elaborarse por todas las sucursales, consoliddn
dose por zonas y por el total del Banco.

Otro cuadro por captacidn ddolares convertida a M.N. a
los tipos de cambio que el Depto. de Presupuestos y -

el de Investigacidn Econdmica haya estimado como pro-
medio trimestral.

(itro cuadro mAs para consolidar captacién M.N. y ddla
res convertidos a M.N.

Nota.- A la fecha de terminar la redaccid6n de esta -
tesis, el control de cambios que establecido el decre-
to presidencial del 2 de septiembre, impide a los ban
cos efectuar nuevas operaciones en dbélares; en el -
presupuesto para 1983 s6lo se estimara el saldo de -
cuentas abiertas antes del 1° de septiembre que aidn -
estaran vigentes para 1983.
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COSTG FINANCIEPU DE CAPTACION M.N. (1)
COSTU POR LOS TRIMESTRE PROMEDTC
? Ime > ;]__.TOTAL
ler. 1RIM. | ¢ TRIM. l3er TRIM.| 4 TRIM. | ANUAL
Vista 30,000 » 7| 31,000x 132,500 x | 35,000 x| 32,125 x
0 - 0. 0% 0 L o. .~
‘ -
| —o-,/—o- - 0= -0 -
AhoYro 5,000 x | 4,800 x |4,500 x 4,500 x | 4,700 x
22.5. 7 22.57 ~  122.5% 22.57 22.5%
-4 4 4 24
w1l 7 20 253 253 1,057
Plazo 120,000x 135,000x"{150,000x | 165,000x | 142,500x
51.5 53.0. /" 154.5/ 56.0% 53.9%
L) 4 [ s 4
///’15,45u //;7,88/ 20,438
TOTAL 155,000 7| 170,800 127,000 204,500
40.0% 42.0% 43.8% 45.32
24 :4 24 L4
: e .
15,731 18,157 | - 20,691 77,932
{1)

A elaborarse sd6lo por el total del Banco, -
con base en el consolidado del cuadro A).

Otro para costo financiero captacion Ddla-
res convertida a M.N. (a los tipos que su
giera presupuestos).

utro para costo financiero captacién M.N. y-
Délares consolidado.
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£1 total del primer trimestre se calcula de la siquiente -
manera:

1= Vista 30,000 + Ahorro 5,000 + Plazo 120,000 = -
155,000.

22 Ahorro 281 + Plazo 15,450 15,731.
3- 15,731 X 4 (4 trimestres a un afno) 62,924.
4= 62,924 . 155,000 .40 X 100 40.07

f1 promedio total anual en el rubro de PLAZQ se calcula co-
"0 sigue:

1= 120,000 + 135,000 + 150,000 + 165,000 570,000 =
4 142,500.
2t 15,450 + 17,887 + 20,438 + 23,100 = 76,875.

©

3= 76,875 © 142,500 - .539 X 100 = 53.9%.

£1 promedio total anual en el rubro de TOTAL se calcula:

l1- 155,000 + 170,800 + 187,000 + 204,500 = 717,300
179,325.

2= 15,731 + 18,157 + 20,691 + 23,353 - 77,932,
3- 77,932 + 179,325 .434 X 100 - 43.4¢.
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PRESUPUESTO DE CREDITO 1983

(1)

CREDITOS | PROMLDIOS TRIMESTRALES Promedio
ler Trim.| 2 Trim.| 3er Trim.| 4 Trim. Anual

Credito M.N.

A tasas topadas 11,000 11,150 11,200 11,250 11,175

A tasa libre 80,000 80,500 91,000 97,000 87,125

Total 91,100 91,650 102,200 108,250 98,300

Crédito Do6lares

(convertidos a

Pesos)

A tasa topada 200 100 50 25 94

A tasa libre 1,000 600 400 250 562

Total 1,200 700 450 275 656

Consolidado M. N,

y Dls.

Total 92,300 92,350 102,650 108,525 98,956

NOTA: No incluye cartera redescontada.

(1)

total del

Banco.

Elaborarse por todas las sucursales, consolidando
se por zonas y por el

TASAS E INTERESES
A COBRAR POR CRE~-

. Total
DITOS (1) _INGRESO POR LOS TRIMESTRES Promed io
ler Trim. | 2° Trim.| 3er Trim.| 4 Trim. Anual
M. Nal. 18% 18% 194 19% 18.5%
Tasas topadas
495 502 532 534
Tasas libres 58% 60% 62% 649
11.600]125075 47,105 5, 20
TOTAL M.N. 12,095{12,577 14,637 | 16,054
Dolares(conver- |7% 7% 7% 7%
tidos a pesos) 1 1 1 6
Tasa topada
Tasa libre 19% 19% 19% 19% 19%
agl -~ 28 21 13 110
TOTAL DLS. 51 29 22 14 116
TOTAL M.N. Y DLS. 12,146 12,606 14,659 | 16,068 55,479

(1) A elaborarse por todas las sucursales, consolidandose
por zonas y por el total del Banco.
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t)| CARTERA REDES- PRUMLLIOS TRIMESTRALES ;:]
CONTADA (1)

e - -

o \“__—_‘—_/
{l}Y A elaborarce por todas las suycurszles, consoliddndo-
se por zonas y por el total del Banco.

fste cuadro es similar al ()

F INTERESES A CO- INGRESO PUR LOS TRIMESTRES
BRAR POR CARTE-

RA REDESCONTADA ’/////////
(1)

{1) A elaborarse por todas las sucursales, consolidan-
dose por zonas y por el total del Banco

Este cuadro es similar al D)

G)| INTERESES A PA-
GAR POR CARTERA

REDESCONTADA (1) COSTO POR LOS TRIMESTRES

(1) A elaborarse por todas las sucursa es, conso 1dan-
dose por zonas y por el total del Banco.

Este cuadro es similar al D)

H)|{ OTRAS FUENTES DE COSTO POR LOS TRIMESTRES
FINANCIAMIENTO Promedio o
MON. NAL. (2) ler Trim.} 2°Trim.}{ 3er TrimJy 4° Trim.| Total anual
"Call Money" 500x 500x 500x 500x 500x

53% 557 56% 58% 55.5%
24 2 24 24
<66 6 | * 10| - 1
Banxico ptmos. -0- 1200x 600x 300x 525x
especiales 5% 56% 57% 55.6%
24 4 :4
-0- 165 ’ 84 43 292
TOTAL INT. PAGA | 500x 1700x 1100x 800x V4 1025x
DOS POR OTRAS 53% 55% 56% 57.6% 55.5%
FUENTES DE FI- |=: 4 'y 4 :
\UNANCIAMIENTQ 66 | ° 234 |~ 154 115 569

(2) A elaborarse por el total del Banco con base en los con
solidados de captacidon y cartera promedios

Otro similar por DOlares convertidos a pesos
Otro similar por M.N. y Délares consolidado
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\_

i { o|xo MEDIUS PROM 0Io
i Dt INVER,IOJ INGRESG POR LOS TRIMESTRES TOTAL
| M. I e o ANUAL
i . ler. TPIM. {2 TRIM, ‘Iser TRIM. |4 TRIM. \
Call Money 100 x //T 100 x 100 x //1 100 » 100 X /////]
£3.5" 55 5, 56.57 58.5
M - 4, ll 4 < 4 \
- 13 | 14 14] 15 56
Depbsito Regu- 1,000 x T13,450 11,500 x 16,000 10,487 x
lacién Moneta- 52.5. 7 |54.54 55. 5% 57.57 55.8:
ria o Cetes L 4 // 2 24 24
713 1,832 1,596 5,858
l
—~+
Banxico Encaje 75,000 x /161,000 | #8,000
Legal b 6 7 14706, | 49.4.
- A |2 4 2
78,550 9,639 41,146
Banxico sobran [300 x y 350 «x
te 32 33
Encaje 24 24
24 122
TOTAL INT. COBR. 6,400 94,900 111,50
56: 7/ lag 5 51.8;
T4 =4 24
8,718 11,514 12,512 14,439 47,182
(1) A elaborarse por el total del banco con base en los con
solidados de captacidén y cartera promedios.

Otro similar por ddlares convertidos a pesos,.

Otro similar por moneda nacional y dolares.
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Resumen de

INGRESOS POR LOS TRIMESTRES

Intereses (2) ler. | 2o0. 30. 40, TOTAL
1 =
\ Cobrados M.N. —
Por créditos 12095
Por Cred. Desc. £00
Call money
Reg. Mon.
Por Ctes. 8718
Encaje
Sobr. Enc.
Total M.N. 21618
Cobrados Dls
Etc. .
Total Dls. 491
TOTAL COBRADOS 22109
Pagados M.N.
Por Captac. 15731
Por Redescto. 700
Por Call money 66
Banxico
Total M.N, 16497
Pagados Dlis. !
Etc.
TJotal DIls. 480
| TOTAL PAGADOS 16951
MARGEN FINANC,
M.N. 5121
D1s. 11
TOTAL 5132
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lIn banco maltiple con bastantes sucursales necesitara

forzosamente manejar su presupuesto financiero median
te un sistema de computo, pues los formatos anterio-
res, elaborados por cada oficina, es necesario conso-
Tidarlos por regidn y drea y, como contienen muchas -
cifras, es demasiado laborioso este proceso, maxime -
que en uns situacion tan cambiante como la actual se
requiere de una flexibilidad que permita modificarlo
en cualquier momento y eso sO6lo seria practico hacer-
io mediante 1a automatizacian.

Pero 1o mas importante de una rapida consolidacidn de
cifras por riveles de la estructura de organizacion,
es el poder disponer de los datos que se han estimado

por oficina y determinar si parcialmente son congruen
tes con:

- Metas de la Direccion o de las Subdirecciones
- Potencial del mercado

- Equilibrio de captacidn a inversion

Generalmente sucede que al ir sumarizando los presu-
puestos por regiones, areas y por el total del banco
se presentan incongruencias. Estas deben eliminarse
mediante negociaciones jefe-subordinado, 10 que en la
mayoria de 10s casos origina correcciones a las esti-
maciones y nuevos presupuestos. El manejo de tantas

cifras y de sus sustituciones implica también el uso
de la computadora.

Sera comin que a pesar de las negociaciones jefe-su-

bordinado sigan presentandose problemas de incongruen
cias, sobre todo en las cifras ya consolidadas de to-
do el banco. Aqui, el responsable del area de presu-
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puestos podra sugerir a los altos ejecutivos que se -
vuelvan a juntar y replaneen sus estrategias. Para

que se cubran los deseos de la Direccidon en cuanto a
margen de intermediacidn financiera y penetracidn en
el mercado, o para que se logre el equilibrio entre -

pasivos y activos, el responsable del area podra suge
rir:

a) Ensayar el impacto en el margen financiero si se
amplian en un X porciento los importes de la car-

tera de créditos y/o si se sube X % su tasa anual
de interés.

b) Aumentar o disminuir el redescuento de creditos o
el financiamiento a través de “call money".

¢) Promover en especial la captacidén de vista, aho-
rro, plazo o aceptaciones, otorgando estimulos de
importancia a los promotores que logren altas me-
tas. Otorgar premios a los gerentes por coloca-
cién de créditos dificiles; por ejemplo los de -
vivienda de interés social.

d) Estimularel buen servicio en sucursales que ten-

gan alto potencial de crecimiento, para atraer a
otros clientes.

e) Gastar mas o menos en publicidad en vista de 1o -
que se estime lograble con ella. Orientarla a la
captacidon o al credito.

f) Abrir sucursales en regiones o plazas-igportantes
que no se estén cubriendo. o
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g) Aprovechar al méximo ¢tras posibles fuentes de in

gresos o de atraccidén de recursos, como pueden -
ser las sucursales, agencias o representaciones -
er el ertranjerov .ahora dentro de lo que las re-

glas del control de cambios lo permitan).

Del resultado de estas reuniones debe emanar un presu

que sea aceptado por cada jefe y -

los niveles jerdrquicos de la organiza
¢cidén de las sucursales;

puesto financiero,
subordinado en

aceptacidén que es primordial
para que después traten de lograr 1o estimado y, en -

su caso, consideren un éxito o un fracaso el cubrir
sus prondsticos o en fallarlos.

Este presupuesto financiero se complementara con el
de otros

ingresos y eqresos que en sequida Se trata.

PRESUPUESTO DE OTROS INGRESOS Y EGRESOS QUE ELABORA
CADA SUCURSAL Y DEPENDENCIA DE LA MATRIZ Y EL DEPTO.
DE PRESUPUESTOS.

A) QUIENES DEBEN HACER ESTE PRESUPUESTO

Es muy recomendable que los otros ingresos y - -
egresos los presupuesten las unidades que tengan
a su cargo la responsabilidad de efectuarlos; -
por ejemplo, los gastos de medicinas los debe -
presupuestar el Depto. Médico; los ingresos por
comisiones de cobranza, el Depto. de Cobranzas.

Como existen algunos conceptos que son manejados
por la mayoria de las dependencias, es convenien
te que cada una los presupueste. Asi, puede ha-
cerse esta clasificacion:
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Ejemplo:

Gastos de los que cualquier Gastos
area puede hacer presupues-
to y ejercerlo dentro de 1o
necesario a sus funciones

(a) (b)

e ingresos

de los que s6lo una
area puede hacer pre
supuesto y ejercerlo

horas extras 11} sueldos

comidas al personal 12) rentas

viaticos y gastos de 13) depreciaciones

viaje

transportes 14) gastos de capa-
citaciédn

gastos menores 15) castigos

16} comisiones por
cobranza

17) comisiones por
c¢/Vta. de valo
res y otros si
milares

Esta clasificacidn debe basarse en un catalogo de

cuentas con su respectivo nimero y dependencias -

que pueden afectarlas, mismo que se recomendd pa-
ra el sistema de costos departamentales, al prin-
cipio de este capitulo IIl. Las ventajas que se
obtienen con esta clasificacibn son:

a)

Para la mayoria de las areas es muy sencillo
hacer presupuesto de s6lo 3 6 4 conceptos.
Las areas especializadas que presupuestan -
otros conceptos, por ejemplo personal, tienen
a la mano la informacidén necesaria para efec-
tuar los prondsticos adecuados a sus planes y
pueden coordinarse con otras para integrarse
a los objetivos generales de la institucion.

f1 3rea que deberéd presupuestar algo, de lo -

que a la vez es su responsabilidad, tendrad mu
cho mas cuidado y se sentira obligada a efec-
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tuar estimaciones muy precizas y a cuidar la

erogacién del gasto o a promover el ingreso -

respectivo cuando

se presente el caso en el -

curso del erercicio.

¢) Esta clasificacidn es acorde con el sistema -
de gastos departamentales por area de respon-
sabilidad, cuyo ejemplo aparece al inicio de
este capitulo IIIl y ello facilita el control
trimestral de las desviaciones al presupues-
to.

B, FORMATOS PARA ESTE PREISUPUESTO

Suponiendo un presupuesto anual con parciales por

trimestre, el formato seria asi:

PRESUPUESTO DE INGRESOS Y EGRESOS PARA 1983 *w

Centro de costos No. Dependencia

TRIMESTR RE TOTAL

Concepto lo. 20. 30. 4o. ANUAL

1 H. extras

2 Comidas

3 Viat. y Gastos

de viaje
4 Transporte l
5 Gtos. menores
SUMAS {

Ver notas al reverso

Elaborado por: Aprobado por el jefe
inmediato de la res-
pectiva dependencia:

Fivma Firma

ﬁg&bre Nombre

\
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R FVERSZ
NOTAS: 1) €n caso de nacer presupuesto de conceptos
especiales utilice los renglones en blan-
co y anote el nimero de cuenta y nombre
segun el catdlogo que se anexa.

2) Redondee y presente cifras a miles de pe-
SOS

3) Presente a su jefe inmediato sus planes,
programas y Jjustificaciones que requiera
para su negociacidn y aprobacidn de este
presupuesto.

4) Envielo al Depto. de Presupuestos antes

del de para su consoli
dacion.

5) No incluya en este presupuesto l1os inte-
reses cobrados ni los pagados por concep
to de intermediacidon financiera.

Al igual y por las mismas razcnes que el presupuesto
financiero, es recomendable usar un proceso automati
zado para la carga, consolidacidn y operacidén del -
presupuesto de egresos e ingresos.

INTEGRACION DE LOS PRESUPUESTOS FINANCIERO Y DE IN-
GRESOS Y EGRESOS EN EL DE RESULTADOS

Una vez consolidados por el Depto. de Presupuestos
los presupuestos financiero y de egresos e ingresos,
se procede a integrar el estado de resultados pro-for
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ma,

con parciales trimestrales y totales anuales para

cada cuenta y subcuenta.

Este estado de resultados pro-forma deberd coincidir

con

Y

lo deseado en utilidades por la Direccidn General

en caso de no ser asi, deberan analizarse l1os mo-

tivos y volver a coordinar platicas con los principa-

les

nes

ejecutivos para rehacer 0o ajustar sus estimacio-
o dar razones validas a la Direccion General del

porqué no podran lograrse sus deseos, tal como 10s ex
puso en las primeras reuniones.

CONTROL PERICDICO DEL PRESUPUESTOS

A)

CAPTURA DE CIFRAS REALES

Presupuesto financiero.- Las cifras reales de -
captacidn y cartera pueden obtenerse facilmente -
del programa generalmente automatizado del encaje
legal, en promedios diarios de cada mes. Las de
intereses, de la contabilidad diaria o mensualmen
te, seglin convenga.

Presupuestc de egresos e ingrescs.- Las cifras -
reales pueden obtenerse de la contabilidad o del

sistema de costos, segun se expresd al principio
de este capitulo II1.

REPORTE DE DESVIACIONES AL PRESUPUESTO
Los reportes de desviaciones deben enviarse a ca
da una de las areas que formularon el presupues-

to y a sus respectivos jefes, ¢con una periodici-
dad trimestral. No obstante esto, las cifras -
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reales se pueden reportar diaria, semanal 0 men-
sualmente, sobre todo las del presupuesto finan-
cierg que revisten una primordial importancia -

por su impacto en utilidades y crecimiento del

banco.

Es conveniente que los reportes de desviacién com

prendan 10s siguientes datos por cada concepto:

POR EL TRIMESTRE

a) Importe presupuesto

b) Importe real

¢) Des.iacidn absoluta (%)

d) Desviacidn relativa (%)

e) Favorable o desfavorablie (F) (D)
HASTA EL TRIMESTRE

CONTROL DE DESVIACIONES Y AJUSTES AL PRESUPUESTO

Como 10s reportes se envian a 1os funcionarios -
responsables de cada dependencia y a sus respecti
vos jefes, el programa automatizado debe ser si-
milar al de costos departamentales y tener la es
tructura que se cita en la pagina 38. Para este
fin, es conveniente que se utilicen como numero

de dependencia l1os mismos numeros de centros de
costos.

Con este sistema de control presupuestal por drea
de responsabilidad cada jefe estard informado del
costo e ingrecos de l1a o las dependencias a su -
cargo. Al recibir los respectivos reportes debe-
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rd pedir a sus <ubordinados las explicaciones que
lo satisfagan en caso de desviaciones de conside-
racién a lo presupuestado. En algunos casos sera
necesario corregir o ajustar las estimaciones pa-
ra los futuros trimestres.

En el caso de correcciones o ajustes de importan-
cia al presupuesto, es recomendable hacerlos para
darle la flexibilidad adecuada a esta herramienta
de planeacidn y control; pero siempre deberdn -
1levarse en paralelo las cifras originales y las
ajustadas, para poder calificar en cualquier mo-
mento el grado de exactitud de lo previsto 1ini-
cialmente Asi habra reportes de variacidon con-
tra el primer presupuesto y contra el ajuste o -
ajustes subsecuentes.

Pero lo mds importante que hacer cuando se tienen
desviaciones sustanciales al presupuesto y en es-
pecial al financiero, es convocar a juntas a los
principales ejecutivos para que se replaneen y -
coordinen las acciones que se requieran, ya que -
lo previsto originalmente falld en alguna forma.

Es asi como los presupuestos proporcionan la re-
troalimentacidn de informacidn que requiere una -
planeacidn y control eficientes.

PRESUPUESTO PROGRAMATICO

Hasta la fecha de terminacidn de la redaccidén de esta
tesis, los bancos privados que fueron nacionalizados
por el Decreto del 1° de septiembre de 1982, no tenian
ordenado por las autoridades la elaboracidn de este -
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tipo de presupuesto, pero ya habia planes por parte

de la Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico y de -
la Secretaria de Programacidon y Presupuesto de implan
tarlo a partir del ejercicio 1983.

Este tipo de presupuesto por programas lo establecid
la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pdblico,
la cual es aplicada por el Ejecutivo Federal a través
de la Secretaria de Programacidon y Presupuesto, quien

dicta las normas procedentes para el eficaz cumplimien
to de estas disposiciones.

Con estos nuevos ordenamientos se busca que, a traves
de una sola entidad,la "Secretaria de Programacidn y
Presupuesto", se concentren las funciones de programa
cié6n y control de las inversiones, la presupuestacion
del gasto corriente y el control de las entidades pa-
raestatales y, asi, programar las acciones del gasto

piblico a través de la implantacion del presupuesto -
por programas para el sector publico.

Para la administracién del presupuesto programatico
la Ley sefala que cada entidad contard con una unidad
encargada de planear, programar, presupuestar, contro
lar y evaluar sus actividades respecto al gasto publi
co federal. Las entidades suministran a la Secreta-
ria de Programacidén y Presupuesto con la periodicidad
que ésta lo determine, la informacidn presupuestal, -
contable, financiera y de otra indole que requiera, -
quien la usard para fines de evaluacidon de los presu-
puestos por programas.

Este tipo de informacidon abarca una gran variedad de
formatos que debe llenar cada institucidén, en los que
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se le requieren datos relacionados con sus estimacio-
nes (de acuerdo a planes de accién definidos) de lo -
que en el préximc ejercicio seran sus activos, pasi-
vos, patrimonio, ingresns, egresos, compras e inver-
siones; y también, sobre algunos indices representa-
tivos de su eficiercia administrativa, como son recur
s0s a namero de empleados, productividad a inversién,
crédito a captacidn, etc.

Aunque no precisamente con el nombre de presupuesto -
por programas, esta funcién de presupuestacién progra-
matica y su control, ya la ejercian algqunos bancos pri
vados antes de ser nacionalizados, pero estableciendo
para ella sus propios requisitos, normas y formatos.
Por este motivo, si ahora se les requeriese la elabo-
racién y el control del presupuesto programitico, las
instituciones se enfrentardn a algqunos cambios en cuan
to a los datos que se les solicite integrar, pero en
cuanto al procedimiento para ello, considero gue no -
necesitaranhacer modificaciones sustanciales a los -
descritos en esta tesis, sino so6lo algunas adaptacio-
nes.

Sin embargo, el trabajo a realizar si se incrementara
en volumen, puesto que el manejo de datos sera mayor,
para cubrir los requerimientos de informacidn de las
autoridades oficiales y del propic banco, los cuales
seran distintos en cierto grado.
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CAPITULO [V

UACIONES PARA UN MEJOR FUNCIONAMIENTO DE
LGOS 51STEMAS DE COSTOS ¥ CONTROL PRESUPUESTAL

Para que se facilite la implantacidn y el mantenimiento de

los sistemas de costos y control presupuestal presentados

en los ejemplos del capitulo anterior, es indispensable
que:

1) Se haga notar a la Direccidn General la conveniencia y
tas ventajas de utilizar estos sistemas como herramien
tas muy Utiles de planeacidon y control.

2) Se involucre 3 todos 10s niveles jerarquicos en la es-
timacién y control de 10s ingresos y egresos y se les

motive a planear y coordinar sus actividades en forma
eficiente.

3) Se les especifique claramente que las funciones de pla
near y controlar son actividades administrativas y por
lo tanto propias de todos y cada uno de los jefes de -
las dependencias y que el Depto. de Costos y Presupues
tos s6lo existe para auxiliarlos en esta funcidn, me-
diante el estudio y aplicacidén de normas generales, la
consolidacidn de informes y la presentacion de repor-
tes. En otras palabras, las labores de este departa-
mento son de asesoria y no desplazan la responsabili-

dad que cada supervisor tiene en la materia.
4) Al estudiar el establecimiento inicial de los siste-

mas de costos y presupuestos es recomendable que se
trabaje con un reducido nimero de:
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- Centros de costos;

Subcuentas de ingresos y egresos; y

- Cfervicios @ costear

»na vez funcionando los sistemas y obteniendo los re-

portes oportunamente, se pueden incrementar estos con
ceptos, pues en un banco multiple no seria raro encon

trar que se quisiera tener mas de 1,500 certros de

costos, 200 subcuentas de ingresos y egresos y 300
servicios a costear, lo cual

multiplicaria considera-
blemente los esfuerzos para integrar

bidamente.

los sistemas de-

En esta etapa conviene dar especial atencidn al
dio del

cual

estu-
sistema automatizado que se implantard, en el

deberd preverse que de arrangque seran pocos con-

ceptos a menejar pero deberd tener amplia capacidad -
de crecimiento futuro.

Los reportes que se obtengan deben tener estas carac-
teristicas:

a) Ser razonablemente exactos.- En la estimacidon de
costos departamentales y de servicio y en la pro-
ductividad por funciones o de cuentahabientes, es
imposible una exactitud absoluta. Si se pretende
que las estimaciones sean muy apegadas a la reali
dad se requiere invertir demasiado tiempo y esfuer
zo en las estimaciones y prorrateos. Por eso se
aconseja una exactitud sélo razonable (que podria
tener una variacidén maxima de un 10% de mas o de
menos y aGn asi servir para los fines perseguidos)
para que el costo sea relativamente bajo.
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b) Ser altamente oportunos.- Considero que esto es

esencial pues el principal objetivo de estos sis

temas es aportar informacidén necesaria para la -

toma de decisiones y en la época presente de cam
bio tan dindmico, estas decisiones deben tomarse
de inmediato en la mayoria de los problemas. En
bastantes ocasiones 10 mejor es anticiparse a

1os hechos. S5i los informes

se obtienen cuando
la accidn a tomar ya no es oportuna conviene mds
tirarlos a la basura y evaluar todo el trabajo -
inGtil, determinar las causas del retraso y coO-

rregirlas para lograr en los siguientes la opor-

tunidad necesaria.

E1 personal que forma parte del Depto. de Costos y -
Presupuestos debe estar académica y practicamente

bien preparado. De preferencia los analistas y Jje-
fes deben tener estudios contables y financieros - -
avanzados. Es conveniente que con frecuencia asis-

tan a cuersos que amplien sus conocimientos y que es
tén al dia en las reglas del encaje legal, por lo me
nos en su aspecto general, y en las operaciones del
banco. Que conozcan el funcionamiento de las tran-
sacciones de la banca nacional e internacional.

Que manejen adecuadamente sus relaciones personales
con los funcionrarios del banco.

El jefe del Area de Costos y Presupuestos debe estar
enterado al dia, de los constantes cambios que apare-
cen publicados en el Diario Oficial y en los télex -
que el Banco de México, S.A., dirije a las institu-

ciones de crédito, relativos a reglas para el manejo
de la tesoreria de los bancos y del control generali
zado de cambios, para ajustar el presupuesto de con-
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formidad con las afectaciones que las modificaciones

a las reglas de operacidén implican. También debe es-

tar enterado de 1o que pleneen y dispongan las autori

dades respecto al presupuesto programatico o el que -

en especial establezcan para la banca nacionalizada.

E1 Jefe del Area de Costos y Presupuestos debe a su -

vez mantener informados a los subordinados, tamto -

acerca de lo senalado en el punto 7), como de sus ex-

periencias con los funcionarios del banco a quienes -

presentan informes o proyectos; de los objetivos ge-

nerales del banco y particulares del grupo de finan-

zas; de los cambios de estructura de organizacion vy
de los nuevos servicios. Deben estimular a su perso-
nal constantemente y motivarlo al logro de trabajo he

chos cada vez con mas profesionalismo para que rindan
los maximos beneficios.
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CONCLUSTONES

En una época de economia nacional estable es relativa
mente facil elaborar presupuestos;

basta seguir ten-
dencias estadisticas y afectarlas con el

esfuerzo que
se desee hacer,

dentro de un proceso de planeacion vy

fijaciones de metas razonables, para estimar cifras -

que tendrédn minimas variaciones contra reales. En es

tas condiciones los sistemas de costos y control pre-

supuestal son muy Gtiles, pues sirven para optimizar
la administracidén del banco y coadyuvan al
objetivos.

logro de

Pero su utilidad es mucho mayor cuando la situacidn

econdmica del pais presenta cambios tan dinamicos co-
mo en la época presente,

porque uno de los sectores
que se ven mayormente afectados es el bancario, ya
que el Banco de México, S.A. a través de sus reglas
del "encaje legal regule el circulante monetario y
la canalizacidn de recursos al crédito, asi
precio del dinero.

como el

Por ejemplo, a partir de l1a nacionalizacidén de la ban
ca y el control generalizado de cambios del 1° de sep
tiembre de 1982, el Banco de México, ha dictado medi-
das para "congelar" el crecimiento marginal de los de
pdsitos bancarios. Este crecimiento tiene como causa
la fuerte inflacién que a la fecha estamos padeciendo.

A la fecha el crecimiento de depbsitcs ha sido mayor -
que la demanda de credito (cosa muy rara en nuestro -

pais) y ello ha originado una extraordinaria liquidez
en la banca
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£E1 banco central
de

para contrarrestar la alta liquidez-
los bancos ha establecido medidas tales como las -

subastas para recibir dinero de los bancos, pagdndo -

les un rendimiento que se pone en competencia {a los-

bancos que ofrecen hacer un depdsito con Banxico a

una tasa de interés menor es & quienes les toma el de
poésito).

Esto, aunado al establecimiento de una modalidad de -

encaje obligatorio, que ha denominado " depbsitos de-
regulacién monetaria", los cuales a principios del -
mes de aqgosto de 1982 ya ascendian aproximadamente a-
un 10% de la captacidén en moneda nacional de la banca
maltiple, ha provocado que los bancos tengan deposita

do en Banxico mas del 50% del dinero captado del pi -
blico.

Por otra parte, el gobierno sigue compitiendo con la-

banca mGltiple, ailn nacionalizada emitiendo “Certifi-

cados de la Tesoreria" con los cuales capta recursos-

y en cierta forma fija el precio del dinero ya que el
Banco de México, cambia semanalmente el rendimiento -

que tendrdn las nuevas emisiones de "Cetes", que cO -
loca cada jueves.

También, cada semana fija las tasas que autoriza para

que la banca aplique al pago de intereses a sus depo-
sitantes de dinero a plazo.

Tanto el rendimiento de los Certificados de Tesorerfia
como el de los depdsitos a plazo han estado variando-

considerablemente, sobre todo desde la devaluacidn de
febrero y de la de agosto de 1982.

Estas situaciones han obligado a la banca a modificar
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sus tasas en la uperacidén activa, pero la respuesta
en sus resultados no siempre es & la velocidad que se

requiere, porque la mezcla de su captaci6n de recur-

sos estd constituids con vencimientos que en promedio

son més cortos gue los de sus créditos y ello provoca
gque el impacto de sus nuevos (Ostos financieros de -

captacién incida en sus resultados antes que el au-

mento de sus intereses cobrados por créditos otorga-
dos a nuevas tasas.

En la actualidad, otro factor que impacta negativamen

te en los resultados de la banca es el aumento de sus

gastos operativos, debido también a la inflacidn.

La problemdtica que presentan estos cambios para el -
logro de utilidades de los bancos miltiples, necesa-
rias para "apalancar” con capital propio sus operacio-
nes con riesgo, nace imperiosa la necesidad de tener
efectivos sistemas de costos y control presupuestal,

que "prendan focos rojos" oportunamente para_que 10s

directores tomen las medidas que procedan, principal-

mente las relativas al aumento de ingresos, como son -
la fijacidn de la tasa de crédito, la que a la fecha
debe cambiar frecuentemente, y el establecimiento o -
modificacidon de las tarifas por sus servicios; sin -
omitir naturalmente otras medidas que lleven consigo
mejoras tecnoldgicas para abatir costos.

s altamente recomendable que los sistemas de costos
y control presupuestal aporten datos que informen - -
oportunamente sobre las condiciones actuales. Es de-

cir, que no se refieran a lo que sucedid hace 2 6 3 -
meses, sino a lo que pasé el mes que acaba de terminar
y a lo que puede estar pasando el dia de hoy, para -
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que la reaccion de los directores sea inmediata y no

hasta gue se presentes pérdidas en la institucién.

El sistema de control presupuestal debe ser altamente
flexible para

ajustarse varias veces en el ano, con
el fin de que el presupuesto
razonable 1o que en el
que pueda mediarse
de lograrlo;

refleje siempre en forma
futuro mediato sucederd y para
la actuacidén de l1os responsables -
que se puedan corregir tacticas; que se
proyecten las utilidades y se anticipen las acciones
antes de que se presenten 10s problemas.

En cuanto a la persona responsable de la funcién de -

costos y presupuestos considero que puede desempefar-

la cualquiera que tenga conocimientos contables y fi-

nancieros, y que conozca las operaciones y las leyes
bancarias, las reglas de encaje legal y las condicio-

nes econbmicas del pais que afectan a la banca. Des--
de luego que el Contador Publico estd preparado aca--

démicamente para esta funcidn, pero debe complementar
sus conocimientos con

las especialidades que Se re---
quieren,

El responsable de estas funciones tiene que estar co-

locado entre los mds altos niveles de la estructura -
organizacional; debe ganarse el respeto profesional
tanto del Director General como de los demds altos
ejecutivos; y necesita

tener buen poder de convenci-
miento y aplicar apropiadas técnicas de comunicacién
para exponer los resultados de su trabajo y asesorar
sobre las medidas a tomar, para que la autoridad ---
maxima de la empresa ordene las acciones en forma in
mediata y efectiva y se controlen sus resultados.
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Por todo lo anterior, si el banco no cuente con un sis-

tema de costos y control presupuestal que le esté dan-

do los beneficios aqui citados, le conviene implantar-

lo o modificar el que tenga y procurar la integracion

de esta funcidn con personal de la maxima calidad y -

preparacion posible.
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7.

BiBL1!1O0OGRATF

Qué es un Banco

Contabilidad de Costos

Costos I Introducciodn
al estucio de 1a Con-
tabilidad y Control
de los Costos
triales

Indus -

Contabilidad de Cos -
tos 1

Contabilidad dqe Costos
11

Técnica Presupuestal

Apuntes de Presupuestos

8.- Legislacion Bancaria -

9.

Diario Oficial de
Federacion

la

I A

C.P. Pedro Frias Garcia
C.P. José D.
John J. W.
2a. Edicidn México
UTEHA, 1975

Pérez Murillo
Neuner

C.P. y M.C.A.
Rio Gonzalez
7a. Edicibn,
ECASA, 1979

Cristobal del

México

C.P.

2a. Edicibn,
LIMUSA, 1980

Ernesto Reyes Pérez

México

C.P. Ernesto
2a. Edicidn,
LIMUSA, 1979

Reyes Pérez
México

C.P. y M.C.A.
Rio Gonzdlez
9a. Edi-ién,
ECASA, 1980.

Cristobal del

México

Lic. Roberto
ENEPC, 1979.

Camarena Torres

1982, México.

2 de Septiembre de 1982,
México.

88



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. La Banca Múltiple
	Capítulo II. Costos y Presupuestos
	Capítulo III. Ejemplos de Sistemas de Costos y Control Presupuestal
	Capítulo IV. Recomendaciones para un Mejor Funcionamiento de los Sistemas de Costos y Control Presupuestal
	Conclusiones
	Bibliografía

