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TITULO:

Elaborar Un Plan Estratégico Para Mejorar El Servicio De Una Sucursal
Bancaria

»



OBJETIVO:

Elaborar un plan estratégico como instrumento de apoyo a la administraciéon
de una sucursal bancaria que le permita desarrollarse.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

2 Se conoce )a necesidad de permear la cultura, mercadotecnica al personal
de la sucursal con ello crear estrategias para satisfacer a nuestros clientes y
atraer nuevos con mejora sensible en el servicio 2.




HIPOTESIS:

Si la administracion crea un conocimiento de la necesidad y oportunidad de
mejoramiento de la calidad de servicio, entonces se desarrollara como un
grupo financiero con altos niveles de rentabilidad, que contribuya
actualmente a la economia del pais con alta capacidad de respuesta.




INTRODUCCION

La isfaccion a los cli es uno de esos temas que todos aseguran conocer;
desde el ejecutivo de la empresa que hace poco anuncié un amplio programa de servicio al
cliente, hasta el empleado que recibe la ultima iniciativa de la direccion respecto a los
clientes; el propio cliente, que se abre camino hacia el proveedor que posec un excelente
producto o servicio a un precio razonable y donde se le trata como si fuera una persona
importante.

" N

Cada vez mas clientes se preocupan de buscar tales or i jones. L.a ia
natural de las relaciones, ya sea en el matrimonio o en los negocios es entropia, lo que se
supone una erosion o deterioro de la sensibilidad y atencion. La relacion saludabie mantiene
y de preferencia expande la participacion y posibilidades que se crearon durante el noviazgo.
Una relacion consistente y constante contendra las fuerzas de la entropia. Es imporntante
que la persona de negocios pregunte en forma regular y con seriedad "Como esta haciendo
las cosas” "La relacion se mejora o se deteriora”™ "Estamos descuidando algo”. La ironia que
se asocia a la satisfaccion del cliente en la economia actual es profunda. Ninguna empresa en
forma intencional, deciden hacer mal las cosas y muy pocas declararian, "no creemos en el
servicio al cliente. tratamos de hacer mal las cosas. Vamos a quebrar hoy, a perder clientes y
a dejarlos insatisfechos”.

El proposno de una empresa es obtener y retener a los clientes. Es evidente que sin
ellos en cantidad y ¢ no habria negocio. Y ninguna empresa podnn
funcionar en forma eficaz sin una clara percepcion de lo que d los cli
Comprender a la competencia, percepcion, producto, precio e importancia de Ias estrategias

y programas, podria permitir a una empresa a sus clientes pero la clave es el servicio a estos.

Sin embargo, la notoria ausencia en esta enorme cantidad de datos son los aportes
del cliente. Donde estan los comentarios de este en un informe de ventas de tres pulgadas
de espesor, un programa de embarque o una declaracion de ingresos. QUE PIENSA EL
CLIENTE SOBRE LA OPERACION.

bl 13

Para > el pr con un se refleja en la declaracion de ingreso, el
cliente ya se marché a otro sitio con sus operaciones. Por definicion ;La declaracion de
ingresos es un documento historico?. Los clientes ya se fueron a otra parte, por
consecuencia se CONvoca a unas reuniones de ventas, se bia la blicidad
los programas y ias pr i les “; Tenemos que hacer algo para levantar las
ventas?”. Se convnene en un grito de batalla.

Aunque bien i 1a mayor parte de esas acciones son respuestas instintivas.

Por lo general la empresa no sabe porque se fueron o a donde se marcharon los clientes.

Para cuando la declaracion de ganancias refleja una emigracion como ingresos perdidos, es
iado tarde los cli ya se marcharon.

lais



Al confrontarlos con un escenario de este tipo, algunos ejecutivos insisten en que su
empresa es distinta. Por ejemplo. un e¢jecutivo dijo "cuando un cliente se queja lo
apabullamos con amabilidad”. Lo lleva a comer el gerente o si es una cuenta muy
impontante, al director se le envian cartas de >. Los repr de servicio al
cliente lo Illamaran y de ser necesario le ofreceran un descuento y mejores condiciones de

pago "Lo recuperamos”.

Esta actitud es digna de elogio, pero en promedio solo el 4% de los descontentos se
toman la molestia de quejarse. Asi aunque una empresa tenga un programa para recuperar a
clientes insatisfechos, quiza solo afecte al 426 que se¢ queja; pero el 96%% restante de los
clientes molestos se van en silencio, pero alzan la voz en sus respectivas areas de influencia.
dio dira a 8 o 10 personas sobre su experiencia poco

El cli ho pro
satisfactoria. Se quejaran con los amigos, iad comp os de la iglesia, en el club
social o campestre.

La emngracnon es un seno golpe fi iero para qui no ia forma de
medir y ad istrar la satisfaccion del cli ¥y sup una extraordinaria experiencia para

quienes si lo hacen.

Existen diferentes métodos para llevar a cabo una verificacion del servicio al cliente
algunos de los mas comunes son las entrevistas personales , grupos de enfoque, encuestas
telefonicas, preguntas en centros comerciales y cuestionarios por correo. Para que la
investigacion tenga éxito debe de ser clara y comprensible.

Proporcionar un servicio de calidad requiere que una empresa este pendiente de sus
esfuerzos y d . Es 1 dabl un archivo de las comparaciones

completas para propésnos comparativos.

Esto no es sugerir que acaso el desarrollo de la empresa no es ejemplar, sino mas

blen que pre es con reaﬁrmarlos en forma objetiva. Para aprovechar estas

iones al aximo, es co realizarlos con cuidado y adaptarlos para su
particulares de la empresa.

1i ion en el conj > ifico en cir

P

Debido a que la mvcsugacmn dc mercado es una herramienta de vital importancia
para ] las percep y vas de los cli . Una empresa que no recolecta

tal informacion con regularidad nene mas probabilidades de experimentar una diferencia

importante.

Para tratar de manera eficaz con los aspectos de expectativas frente a desempeilo, los
medios de investigacion de mercados deberin de enfocarse en las caracteristicas de calidad
del bien o servicio con propiedad b ios de mayor importancia por los clientes que
esperan esto, a Que precio, en cuanto tiempo, y piensan que debe hacer la empresa en caso
de problemas en la entrega del bien o servicio. Determinar lo que los clientes esperan es
absolutamente esencial para proporcionar una calidad superior.




Sin importar el tamaflo y recursos de la empresa, existen para llevar a cabo la
actividad de investigacion de mercados.

Es por lo anterior que en el presente trabajo se elabora un plan estratégico y un
estudio metodolégico de mercado para llegar a la calidad en el servicio.

A partir de los problemas y de la crisis que se desenvuelve en nuestro pais se elabora
una planeacion estratégica para lograr la calidad en el servicio iendo como pri 1y
mas imporante construir un grupo financiero con altos niveles de remabnl-dad que
contribuya con el desarrollo econémico del pais a través de la conformacion de una banca

universal con alta capacidad de resp y calidad en el servicio , servir a nuestro mercado
objetivo a partir de Ia isfaccion de las idades fi ieras.

Enecl pnmer caplmlo iono los principal )} >s que se deben conocer para
lievar a cabo la p 6n estratégica . En el segund. itulo me reficro al desarrollo de la
banca asi como a los antecedentes de la banca en general El tercer capitulo comprende
basicamente ¢l caso practico en donde se exp con el método de progr ion lineal, Ia
estrategia para mejorar el servicio en una sucursal bancaria asi como la determinacién del

dominio critico, el tiempo de iniciacion mas proximo y el tiempo de terminacién mas
remoto.




CAPITULO 1

PLANEACION ESTRATEGICA

1.1 GENERALIDADES

1.1.1 C de Estr

Es e} arte de coordinar las acciones y obrar para alcanzar un objelivo.l La cstrategia
en su forma mas cl al muy pr 1 se desarrollo cuando los primeros seres
humanos formaron un grupo de cazadores para capturar a uno de los enormes animales que
habitan en dicha época, algo imposible para s6lo uno de los cazadores.

Sin embargo, esto dificil puede arse una verdadera estrategia; ya que
la presa misma no podia presenmar ninguna contraestrategia, a No ser por su comporiamiento
instintivo. Probablemente la primera estrategia verdadera fue llevada a la practica por una
tribu que haya tratado de aduefarse de los terrenos de caza de otra tribu.

Para que la estratcgia sea posible es i0 poder i inarse y cvaluar las
i les de ién; pero la i i ion y ¢l poder

posibles consecuencias de los cursos op
de razonamiento no basta. También debe existir el conocimiento de la compelencna y de los
f

efectos ulteriores que caracterizan a las acciones optativas. Esc debe
un nucleo vital antes de que adquiera un significado auténtico.

En tanto no se lcnga bastante conocimiento para tener una idea exacta de todo el
fend el ¢ no pasard de ser algo asi como las piezas sueltas de un

rompecabezas.

27
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Capitylo 2. Planeacién Estratdéaica

Los requisitos para ¢l desarrolio de una estrategia son:

Un nicleo vital de conocimientos

L.a capacidad para integrar todos los conocimiemos y examinarios
como una sistema dinamico interactivo.

Suficiente pericia en el anilisis de sistemas para comprender su
racionalidad, su periodicidad, las posibilidad y co i
inmediatas y futuras.

Imaginacion y légica para elegir entre alternativas especificas.

Control sobre los recursos mas alla de las idad

La voluntad para privarse o renunciar a los beneficios actuales son
objetivo de invertir en el potencial del futuro.

La eswategia como P probabl surgiéd en la relacién con las
operaciones militares, ya que todos los elementos que dan valor a la cstrategia estan
presentes en las acciones militares:

-~ Recursos limitados.

— Incertidumb P ala capacidad e i i del adversario.

Compromiso irreversible de los recursos.
Necesidad de coordinar las accioncs a distancia y en ¢l tiempo.

Incertidumbre acerca del control de la iniciativa.

— La naturaleza fund: 1 de las p pCi entre los
adversarios.
Existen h logias entre las

gia militar y estrategia de los negocios,
una en especial resulta muy imponante. Un conflicto visible solo es un sintoma periodico

de un esfuerzo continuo por parte de cada uno para lograr un equilibrio dinamico entre los
adversarios.



Estrategia.- Puede conccptualizarse partiendo, por lo menos, de dos perspectivas
diferentes: La perspectiva de lo que una organizacién intenta hacer y también la perspectiva
de lo que eventualmente hace, sin importar si en un principio deseaba realizar esas
acciones.

En la primera perspectiva, 1a estrategia e¢s ¢l programa general para definir y alcanzar los
objetivos de la organizacion y poner en practica su mision. En esta definicion, el vocablo
programa implica un papel aclwo, rnclonal y bien definido que desempenan los gerentes al
formular la estr: ia de la or

La segunda perspectiva la estrategia es ¢l patrén de las resp de la or i io
a su ambienic a través del tiempo. Conforme a esta definicion, toda or i i6 con
una estrategia aun cuando nunca haya sido formulada de modo explicito es decir, toda
organizacién tiene una relacion con su ambiente que puede ser examinada y descrita.

Esta concepcmn en la estrategia incluye las organizaciones Cuyos gerentes muestran una

conducta reactiva, responden y se aj al bi segun Jo exijan las circunstancias.




1.1.2 C

ion Estratégi

? La plancacion cstratégica es el proceso de scleccionar las metas de una
organizaciéon. determinar las politicas y programas necesarios para lograr los objectivos
especificos que conduzcan hacia las metas y el blecimi de los métod ios
para ascgurarse de que se pongan en practica las politicas ¥ programas estratégicos.

Esta definicion tan completa puede comprenderse en otra mis breve:

La planeacion estratégica es ¢) proceso formalizado de planeacion a largo plazo. ¢l
cual se utiliza para definir y alcanzar las metas de la organizacion,

La tarea de la pl 16N estr: ica consi en analizar ¢l medio ambiente futuro
de los negocios. ¢n desarrollar planes o estrategias opcionales con los cuales hacer frente a
las posibilidades cn servir de guia para la asignacion de los recursos y el mejorar las
ventajas competitivas.,

LLa planeacion cstratégica se enfrenta a un problema grande: No existen hechos
sobre ¢l futuro. solo opciones. Cualquier prediccion. cualquicr extrapolacion de tendencias,
no e¢s. a fin de cuentas. mds que una conjetura estudiada que se basa cn experiencias
ameriores. {. Qué sucede cuando ocurren nuevos acontecimientos que no se ajustan a las
tendencias actuales? (Qué 1an buenos resuitan los pronosticos?

L.os presupuecstos . cuando mucho pueden resultar creibles a corto plazo unos cinco
afios hacia el futuro puesio que ya son una realidad los factores que van a influir sobre las
tendcencias durante ese periodo. Mas alla de estos cinco afos, estos factores imporntantes
pueden sufrir cambios significativos. lo cual hace imprcdecible el futuro.

Steiner, George Albert. Planeacidén Estratégica. Pag 22




1.1.3 Caracteristicas de la Estrategia

Robert H. Hayes y Steve C. Wheelwrighl han descubicrto cinco caracteristicas
fundamentales de la estrategia que la distinguen de los tipos generales de planeacion.

1.- Horizonte temporal.- En términos gencrales, la palabra estrategia se emplea para
describir actividades que comprenden un amplio horizonte de tiempo, en relacién con el
tiecmpo que se tarda en efectuarlas y el que se tarda cn observar su impacto.

2.- Impacto.- Pese a que las consecucencias de seguir una estrategia determinada tal
vez no se hagan evidentes durante largo tiempo, su impacto final sera importante.

3.- Concentracion de fuerza.- Una estrategia eficaz, por lo general suclec requerir
concentrar la actividad, esfuemo o atencién en un numero bastante reducido de fines. Al

centrarse en las actividad 33 se disminuyen implici los recursos disponibles

para otras actividades.

4.- Patron de decisiones.- Aunquc algunas companias necesitan hacer solo algunas
decisiones imporiantes a fin de poner en prictica su estrategia seleccionada, la mayor parte
de las estrategias exigen que ciertos tipos de decision scan tomados con el tiempo. Esas
decisiones han de apoyarse las unas a las otras, en el sentido de que siguen un patrén

uniforme.

5.- Capacidad de penetracién.- Una ecstrategia engloba un amplio espectro de
actividades las cuales incluyen desde los procesos de asignacion de recursos hasta las

operaciones diarias.

Ademas, la necesidad de congruencia a través del tiempo, en estas actividades requicren
que todos los niveles de una organizacién actuen, casi indistintamente, en formas que

requicren la estrategia.

Estas cinco caracteristicas indican claramente que la estrategia de una organizacion
constituye €l eje central en torno al cuél giran otras actividades en cllas principales. La
estrategia es a largo plazo y de gran alcance; engloba y controla las acciones mds
importantes de la organizacion y €s un determinante basico de su éxito o fracaso a lo largo

del tiempo.




Capitulo 1, Planeacidn Estratégica

1.1.4 Importancia de la PI i6n Estratégi

La importancia de la plancamén estratégica para gerentes y organizaciones ha
crecido en aiios reci La pl estratégi proporciona un marco de referencia
para la actividad organizacional que pueda conducir a un mejor funcionamiento y a una
mayor sensibilidad en la organizacién.

En el momento actual la mayor parte de las organizaciones reconocen la imponancia
de la planeacién eslralegnca para su crecimiento y bienestar a largo plazo. Los gerentes han

avcnguado que si se definen especifi la mision de su or ion estardn en
mejores condiciones de dar direccién y orientacién a sus actividades. Las organizaciones
funcionan mejor gracias a ello y se toman mas ibles ante un bi en

cambio.

Otra razén por la cual la plancacién estratégica a cobrado tanta importancia para los
gerentces, estriba en que les permite preparar y afrontar ¢l bi rapid e
en el cual opera su organizacion. Cuando la velocidad del cambio era mas lenta, podrian
trabajar suponiendo que el futuro seria parecido al pasado. Podian establecer metas y planes
con solo explorar las experiencias del pasado.

Hoy los acc imi se pr con d iada rapidez para que la experiencia pueda
ser siempre una guia confiable y los gerentes necesiten elaborar nuevas estrategias
apropiadas para los problemas y oportunidades propias del futuro.

La plancacién estratégica ofrece pautas congruentes para las actividades de la
organizacién. Al servirse de clla dan a su organizacion objetivos definidos con claridad y
métodos para lograrlos. Ademas el proceso de planeacion les ayuda a preveer los problemas
antes que surjan y a afrontarlos antes que se agraven.

También la planeacidn estratégica reduce al minimo la posibilidad de errores y
sorpresas desagradables, ya que los objetivos, metas y estrategias son sometidos a un
estudio riguroso, hay pues menores posibilidades de que sean incorrectas o no factibles de
esta técnica son particularmente importantes en las organi i donde tr Te largo
tiempo entre la decisién de un gerente y sus resultados.




Capitule 3. Planeacién Estratégica
1.2 SELECCION Y TIPOS DE ESTRATEGIA
1.2.1 Tipos de Estrategia

1.2.1.1 Etaps Primaria o de Preparacion.

} En esta etapa podemos establecer las bases 1 ias sobre las puede partir

la empresa, y sc subdivide en:

s de posicion de la empresa.
— Creacion de escenarios.
- Objetivos estratégicos.

l.a misién de la orpanizacién consiste en sefalar de una manera clara la razén que
Justifica la existencia de la misma organizacion. deben partir del concepto de los productos
o servicios que se generen. en la cual sc ocupan los recursos y esfuerzos de la organizacion.
Esto es definir ¢l "negocio”™. En otras palabras la mision es “La esencia del ser de la

Organizacion®.

Para definir la mision se debe considerar:

a) l.as caracteristicas de los productos o servicios que sc producen. identificando atributos.
clase. precio y en gencral sus espicificidades.

b) El tipo de "clientes™ a quicncs se dirigen los productos o servicios. Es nccesario conocer

el mercado-meta y el perfil de los consumidores.

L.a tecnologia en uso s proyectada ( En caso de tratarse de empresas cuya basc

tecnoldgica sca basica en su pertil de negocios ).

d) Los servicios que la organizacion agrega a sus productos.

¢) El alcance de la comercializacion de los productos o servicios. Esto lo relacionamos con
la cmpresa.

g
~
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Amndlisis de Posicién.

Una vez que ya definimos la misiéon de la empresa, esta debe de realizar un
cujdadoso analisis sobre la situacién que se presenta a su alrededor. En dicho analisis de
id los sigui factores:

deben

— Factores Externos.
— Factores Intermos.
~ Factores Estratégicos.

Factores Externos.

— Econdémicos.
— Tecnolégicos.
— Sociales.

— Legales.

~ Clientes.

— Politicos.

— Geogrificos.

Factores Internos.

— La Empresa.

— La Plaza

— Proveedores.

— Personal-Directivos.
— Competidores.

Factores Estratégicos.

— Rentabilidad.

~ Posicién en el Mercado.
— Productividad.

— Desarrollo del Personal.
— Competitividad.

— Responsabilidad Publica.



Creacién de Escenarios.
Un escenario es el conjunto de situaciones que abran de configurar un entorno
probable un el futuro. "Donde y como quicre actuar la empresa”.

La estrategia de escenarios esta dirigida al futuro.

Un escenario puede considerarse como una bi ion de prono de
diferentes variables; de esta manera un 0 es el i de si iones que abran de
configurar un entorno probable en el futuro. Se ha dicho que es "mas [écil crear que

predecir el future” y eso es cierto.

Existe también ¢l escenario integral, es un conjunto de datos resultantes del
diagnéstico corporativo, tanto interno como externo de la empresa.

Asi mismo, esa informacién permite conocer cual es la situacién actual de la
organizacion.

El analisis del diagndstico permite identificar los elementos que forman el escenario
integral: Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

La cobertura de cada elemento es la siguiente:

1) Fortalezas, factores o actividades de la organizacién que se mancjan o hacen bien y
producen los mejore resuhados.

2) Debilidades, factores o actividades de la orgamzacnén que limitan su actuacién y
requieren de mcjoramlcmo parincr ar su efici

3) Oportunidades, situaciones en el entomo, potencialmente favorables para ser
aprovechadas por la empresa.

4) Amenazas, situaciones en el entomo que representan riesgos y peligros para la empresa.

La creacién de ios o determi ion del campo producto-mercado, debe
efectuarse tomando una la de ti para cual ha sido el comportamiento en el
pasado y cual es el comportamiento acmal de cada situacién. Por tanto en este anilisis se
determina no solo la amplitud y la rentabilidad sino también la estabilidad del mercado.

Con este medio, Ja pequefia empresa pucde lograr un cambio cn su situacion y tener
un crecimiento y diversificacion.



Objetivos Estratégicos

Una pequeila empresa puede clegir de entre la siguiente lista, los objetivos que mas
le convengan.

— Posicién en el mercado.

— Rentabilidad.

— Innovacién Tecnolégica y/o Comercial.
— Imagen y prestigio.

— Competitividad.

— Crecimiento.

— Productividad.

— Responsabitidad social.

1.2.1.2 Etapa Secundaria o de Operacitn.

Una vez que se ha concluido la etapa primaria en la pequefia empresa, estaremos en
condiciones de seguir con el plan de mercadotecnia, para ello debemos considerar los

siguientes puntos:

Establecimiento de las metas de ventas deseadas por la empresa
Elaboracion y asignacidn del presupuesto total de Mercadotecnia.
Disefo de la orientacién estratégica que comprende:

- Estralegla de creclmnemo

- Estr ivas.

- Estrategias de Mercadolccma

- Medidas de control para ¢l plan.

Ori ion Estr

d das para la empresa.

En e1a fase determinaremos las estratcgias mas

1) Estr ias de Cr

a) Eslra(eglas Intensivas. Estas se emplean para que la pequcﬂa empresa aproveche las
opor des que se p en los prod yen los dos que ja o podna

manecjar en un futuro.

b) Estrategias de Integracién. La empresa puede realizar una integracién hacia delante ( con
lo cual tendrd mas dominio sobre los canales de distribucion ), una integracion hacia
atras (que se manifiesta un mayor contro} sobre su sistema de suministro), o bien, una
integracién de tipo horizonta! (que consiste en el control de sus competidores ).
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c) Estrategias de Consolidacién. La finalidad es lograr la armonia en el funcionamiento de

2.

3.-

la organizacién mediante el funcionamicnlo econémico, tecnolégico y humano de la
empresa con lo cual se obtendra una mayor estabilidad organizacional.

Estrategias Competitivas.
Diferenciacién de productos, que consiste en encontrar algo nuevo en ¢l producto que lo
haga mas atractivo.

Seg ion de mercado:
grandes empresas descuidan.

que se utiliza para obtener aquellos mercados que las

Distribucién selectiva, su finalidad es la de comercializar el producto, mediante nuevos
canales y que no son utilizados por otras empresas.

Promocién selectiva., que esta dirigida a un mercado en especial y que evita una
confrontacion dirccta en este sentido con los lideres de mercado.

Estrategias de Desarrollo.
Estrategias de Diversificacion Concéntrica. Consiste en agregar un nucvo producto o
servicio que sea compatible con la linea de productos.
Estrategias de Diversificacién Horizontal. Busca una isfaccion mas pl de los
clientes actuales de Ja empresa, mediante una nucva linea de productos de lo que no
tienen relacion tecnolégica con los actuales.

Estrategias de Diversificacion Conglomerada. Cuando una pequefia empresa desea una
diversificacién total, es decir, nuevos productos para nuevos mercados, debe tomar en

cuenta este tipo de estrategia.
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1.2.2 Etapas de la Planeacién Estratégica

Tarde o temprano, todas las compafias a si mismas si nccesitan un sistema de
planeacién formal, deberan tener esos sistemas de planeacion que podrian ser para volverlas
m.‘ls eficicntes. La toma de decisiones continuas y diversas no es lo mismo qgue la
P ién. La pl ién es una actividad de orden superior de la compaiilia que a menudo
cond aun » de las utilidades y del rendimiento de las ventas.

1 s

Rara vez una or 1 puede i un si de plar 1 avanzada desde
el comienzo. Su sistema de planeacidon se desarrolla a través de diversas etapas mejorando
en cada una. Los sistemas de plancacion tienden a modificarse a través de las siguientes
etapas.

Etapa no planificada

Cuando las compaidias se or izan por primera vez, sus gerentes estan demasiado
ocupados buscando fondos, clientes, equipo y materiales y tienen muy poco tiempo para
plancar. La gerencia esta inmersa en las opcraciones cotidianas necesarias para sobrevivir .

ié

Etapa de de pr p

La compaiia instala a la larga un sistema de presupuestacién para mejorar su control
de flujo de efectivo. La gerencia estima las ventas totales para el ano venidero » los costos
y flujos de efectivos asociados. Los gerentes de departamento prceparan presupuesto para
sus departamentos. Estos presupuestos son financieros y no rcquieren el tipo de
pensamlemo que mtervnene en la plancacion real. Los presupucestos no deberan confundirse
con los p a

Etapa de planeaciéon anual.

Con ¢l tiempo la gerencia reconoce las ventajas de desarrollar planes anuales.

Adopla uno de entre los enfoques posibles en la plancaclén. E! primer enfoque, la

d d ( de arriba - abajo ) la alta gerencia establece metas y plancs para

lodos los mvclcs inferiores de la administracién. Este modelo se utiliza en organizaciones

militares, donde los gerentes preparan los planes y las tropas los llevan a cabo. En las

firmas comerciales esto acompana a una vision de los empleados de teoria * es decir, a
estos les disgusta la responsabilidad y prefieren ser dirigidos.

En el si C > la pl ién, d e ( de arriba - abajo) las diversas

P P

idades de la or i i6én prep sus propias metas y plancs con base en lo que picnsan
que pueden hacer mejor y los remiten a los niveles superiores de la gerencia para su
aprobacién. Este enfoque se basa en la teoria, es decir a los emplcados les gusta la

responsabilidad y son mas creativos y se comprometen mas si participan en la planeacion.
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Capitulo 1. Planeacidn Estravégica

La mayoria de las companias utilizan un tercer sistema que se conoce como
planeacién de metas abajo y planes arriba. En este caso la alta gerencia considera las
oportunidades y requerimicntos de la compaifia y establece metas corporativas para el afo.
Las diversas unidades de la firma son responsables de desarrollar plancs para ayudar a la
compaiiia a lograr cstas metas. Estos planes cuando son aprobados por la alta gerencia, se
convierten en ¢l plan anual oficial.

" Etapa de planeaciéon a largo plazo.

La gerencia comprende que debera prepararse primero un plan a largo plazo y que el
plan anual debera ser una version detallada del primer aflo a largo plazo.

Definicién y la Misién de 1a compaiiia.- Una organizacion exisie para lograr algo en
un medio mas grande comiinmente su propdsito especifico esta claro al comienzo. Con el
paso del tiempo su misién puede perder claridad a medida que la organizacién crece y
apgrega nuevos productos y mercados. O la misidn puede seguir siendo clara, pero tal vez
algunos gerentes ya no tengan interés en clla. O la misién pucde continuar siendo clara,
pero puede que ya no sea apropiada para las nucvas condiciones en el medio.

Establecimiento de objetivos y metas de la compania.- La misién de la compaiia a
de convertirse en un conjunto detallado de objetivos de apoyo para cada nivel
administrativo. Cada gerente debera tener objetivos y ser responsable por €l logro de los
mismos.

Disefo de cartera de negocios.- Oricntada por la declaracion de misidén y de los
objetivos de la compaiia, ahora la gerencia debe decidir que conjunto de negocios y
productos ( que cartera de necgocio ) se ajustara mejor a las ventajas de la firma en relacion
con las oportunidades de su medio debe :

1. Analizar la cartera de negocios actual y decidir que necgocios deberan
recibir mas o menos atencién y recursos.

2. Dcsarrollar  estrategias de  crecimiento  para agregar productos o
impl goci a la cartera.
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1.2.3 Estrategias en Areas Funcionales

La planeacién estratégica es aplicacién en muchos aspectos valga la expresién hasia
el extremo de los fracasos y derrotas, con el fin de que aun siendo incvitable, resultan en
todo lo posible, lo menos gravoso. No se csta alejando de una rcalidad, las empresas que
inician actividades en un mercado compectitivo durante uno o dos afios es muy posible que
no vean utilidades, y no por eso van a dejar de planear, exponiéndose a que sus pérdidas y
fracasos sean aun mayores. Parcce 16gico planear para perder, pero si para perder lo menos
posible , ademas aqui la p a largo plazo brinda muchas ventajas, toda vez que si en
corto plazo las pérdidas serén inevitables, seguramente no sucedera asi en el largo plazo.

Aprovechando lo antes citado, cabe mencionar que Ja plancacidn estratégica puede
ser a corto y largo plazo y como siempre que existen dos extremos, al mediano plazo.

Planeacién a corto plazo

Es aplicable al desarrollo normal de actividades de una empresa o entidad
refiniéndose a un e¢jercicio o ciclo uniforme; por ejemplo, planeaciéon de utilidades,
produccién de articulos de temporada y en general a las actividades cuya naturaleza o
situacion no demanden mas de un afo.

Planeacion a largo plazo

Cuando el ciclo de actuacién para observar resultados de¢ demanda en mas de un
ejercicio normal de actividades y la planeacidn a largo plazo es la indicada.

Igualmente, cuando se refiere a inversiones en terrenos, construcciones, edificios,
magquinaria y equipo, instalaciones, es decir, activos fijos. También si se trata de empresas
de nueva creacion, que tendrin que abrirse paso en el mercado de fuerte competencia que
demandard mas haya un ejercicio para arrojar o proporcionar informaciones fehacientes,
orientadoras y normales, pues no cabe pensar en negocios quc durante mas de dos ejercicios
estén o sigan soportando situaciones de pérdidas o de fracasos sin avizorar mejores
horizontes.

De la i manera do el caso sea de negocios fabriles cuyo equipo y

maqumana después de pcnodos continuos de actividad rcquleran entrar en ctapas de
Y vacién que afeclaran dos , tres 0 mas ejercicios, a fin de dejar

dichos“' en diciones ad

Si los productos que labora una empresa los ha destinado al mercado nacional y planea
extenderlos al mercado mundial es posible que en tal evento invierta, varios gjercicios antes
de lograr consolidarse en dicho mercado, por lo quec una planeacién a largo plazo parece lo

indicado.



Capftulo 1. Planeaci®n Esctratégica

Aquel otro negocio que previo la iniciacién formal de actividades, requiere de
investigadores y experimentos que llevaron varios afios y serd conveniente la planeacién a
largo plazo. Al tratarsc de plancacioncs a largo plazo no significa que se dejen de hacer
reuniones peridédicas pues en todo tipo de plancacién, ya sea de corto o de largo plazo la
revision de lo planeado comparandolo con los alcances logrados es imperioso.

Existen diferencias de opinidon respecto al periodo que clasifique determinada
planeacién, como a largo plazo y otra como a corto plazo. Los presupuestos para un aflo son
nuevos ciertamente en la industria, no se consideran en el sentido moderno como a largo
plazo. Algunas compafias han desarrollado planes que cubren periodos hasta de veinte afios
de anticipacidn. La longitwud del periodo de planeacion es en parte, funcidén de la ecmpresa en
particular.

Si el ciclo de produccion es largo, digamos de dos aitos el plan a largo plazo y el
plan a corto plazo asumen diferentes significados de los de una industria, cuyo ciclo es de
seis semanas. Del mismo rnodo. 1a estabilidad reclativa de modelo ciclico de la industria

pucde ser pred Lap ion a largo plazo para los servicios publicos puede ser
muy diferente 1a de un fabncanlc de componcntes clectrénicos.

La practica generalimente aceptada aunque arbitraria, es considerar cualquier plan
que cubra periodos de dos afios o mienos como de corto plazo y de ¢inco afpos 0 mas como
de largo plazo. Los planes que sc refieren a mas de dos ailos y menos de cinco se
denominan a corto o largo plazo dependiendo de la empresa pero pucde ser mas
satisfactoria la denominacion de planeacién a plazo medio. La planeacién a largo y a corto
plazo representa mucho mas que la mera proycccion de tendencias; incluyen, ¢cn parte
acciones futuras disefladas para hacer que sucedan eventos de otra manera es probable que
no ocurran. Fijan el curso a seguir, ya sea bajo condiciones economicas, tecnologicas,
socioldgicas o politicas favorables o desfavorables.

Para calificar como la planeacién a corto y largo plazo dcben llenarse ciertos
requisitos esto incluyen:

1. Toda la empresa © una gran parte de ella, queda comprendida en la pl ion. Tanto la
planeacién a largo plazo como a corto plazo son inclusivas. No estan confinadas ni a una
divisién o departamento ni a una funcién en particular. Por ejemplo la plancacién
financiera es desigual.

2. La planeacion se formula en papcl, lo definitivo y los refinamientos de diversos puntos
quedan ayudados por la reduceidn o forma escrita en blanco y negro los pensamicntos ¢
imagenes mentales son demasiados nebulosos para calificarlos como planeacion a largo
o corto plazo.

3. La planeacién esta siendo empleada y es una actividad viviente no es un informe en el
archivo del Presidente o sepultado durante un periodo de tiempo indefinido.
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Capitulo 1. Planeacion Estratégica
Integraci6én de la planeacién a corto y/o largo plazo

La planeacidén a largo o corto plazo debe integrarse ajustando la 1iltima y haciendo
que conlnbuya al logro de los objetivos a largo plazo. Los examenes o intervalos frecuentes
revelaran si se ha logrado la integraciéon adccuada. Debe disponerse facilmente de la
informacién necesaria que indique los progresos corrientes y si es suficientc y en la

direccion correcta para la produccién y para los esfuerzos de Mercadotecnia, Financieros y
de Personal.

Aquel problema acostumbrado es que se adopta la planeacién a corto plazo pero no
contribuye al plan a largo plazo. Se clige la primera oportunidad y en la urgencia de la
situacion, los objetivos a largo plazo se descuida o queda “fuera de foco™ ¢l movimiento de

1a empresa, heredando situaciones no equilibradas y no deseadas y se hacen necesario tomar
decisiones precipitadas.

Por ejemplo una empresa que requicre un mayor espacio construye un anexo en el lote para
el estacionamiento adyacente a su fabrica principal. Pero esta adhesion no esta en
desacuerdo con la planeacién a largo plazo para la construccidn de un nuevo edificio que
ocupara los sitios de estacionamiento presentes.

Las necesidades inmediatas para la produccion fueron satisfechas, pero se ignoraron
los requerimientos a largo plazo. Por otra parte, hay ejemplos en donde el desarrollo en un
plazo corto, revelado por una plancacion también a corto plazo, sugicre que se hagan
cambios en la planeacion a largo plazo. Por ejemplo el mercado financiero puede cambiar
de modo que una deuda debe volverse a financiar a una tasa menor 0 que se prolongue la
fecha de vencimiento o que se scilale la emisién oportuna de nuevo capital por la
planeaciéon a corto plazo. Estas condiciones pueden sugerir y no estuvo correcta la
planeacién a largo plazo. Sin embargo, toda la planeacién debe contencer ¢l clemento de

flexibilidad, puesto que sc¢ desconoce el futuro. La planeacion a corto y a largo plazo ayuda
a saber que hacer.

Caracteristicas de las planeaciones a corto y iargo plazo
Tanto la plancacion a largo y corto plazo son continuas, son actividades que nunca

terminan por cjemplo un programa a largo plazo nunca se termina, sin cmbargo, es vital
establecer y dar fuecrza a las fechas limite para co ! cada seg; » secuencia del plan

p
a largo y corto plazo. La planeacién debe terminar en una fecha de cierre establecido, de lo
contrario se registraran demoras interminables debido al deseo inherente de repasar ciertas
areas *‘o de pulir los puntos asperos™.

El plan debe scr reconocido como un pag provisional terminado a cierta
fecha, pero dandose cuenta que el proximo trimestre o el préximo afio sera casi cierto que
traerd nuevas adhesiones o modificaciones.
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Capitule 1. Planeacidn Estratéagica

El énfasis esta en la respuesta no en la pregunta ;A donde partimos desde aqui?
sino. (A donde iremos desde halla?. Relacionado en forma cstrecha a esta caracteristica sin
final ecsta cl hecho de que pocos planes, si acaso, e¢n especial los planes a largo plazo
carecen de errores. Esto se deduce porquc cl tiempo dc la formulaclon no sc dispuso de
cierta informacion, pero existe la tend entre los pl dores de abst se de
hacer ciertas suposiciones o a proporcionar un plan imperfecto. Sin embargo, la perfeccion
es bastante alusiva y un planeador puede gastar con facilidad mas de la mitad de su tiempo
tratando de mejorar su plan de un 90 % a un 100 % de perfeccion.

El interés de la economia y de la administracién practica, €sta costumbre debe
evitarse. La planeacion a corto plazo sc¢ evalua con mas facilidad que la planeacion a largo
plazo; si se utilizan los resulitados con medida, ciertamente se conoce mas pronto en el caso
de la planeacion a corto plazo que a largo plazo; también hay mas incertidumbre de los
factores que afectan el resultado en la planeacién a cono plazo, y muchos de estos factores
son tangibles ademas al evaluar la planeacion a largo plazo, siempre cxiste alguna duda
sobre como va a evaluar el logro del objetivo de hoy en términos comparables con los
medios de logro de ayer.

Tanto la planeacion a largo plazo como la planeacion a coro plazo significan un
trabajo dificil, laborioso, extenso y detallado; se encuentran muchas dificultades para
localizar y seleccionar una fecha importante y para obtener y analizar determinantes de
confianza. El trabajo puede llevar tiempo y ser completamente frustrado. En ocasiones la
respucsta pucde parecer bastante scncilla, como lo demuestra una compaitia que descara
ampliar sus ventas y entrar a una industria en crecimicnto. Pero ¢, Qué es una industria en
crecimiento y cual es la mas adecuada para una empresa en particular ?, las instalaciones
para la produccién, la destreza de la fucrza de trabajo, la condicion, los costos relativos y la
habilidad para ventas no solo unos cuantos dc los muchos factores que deberan evaluarse
para coniestar a tal pregunta.

En su mayor parte, los programas a largo plazo son quiza mas necesarios para los
gerentes de alto nivel en empresas de productos y plantas multiples. En las grandes
empresas estos gerentes deben depender hasta de cierto grado, de otros miembros de la
administracién para quc la gran empresa sobreviva lo hacen necesario el tamafo de la
empresa. El conocimiento intimo de todas las operaciones por parte del Gerente General
queda aminorado; sin embargo, las acciones que determinan el destino de la finrma son
numerosas y requieren dccisiones. En contraste, ¢l presidente de una compafia pequeia
esta muy cercano, si no es que metido en todo lo que acontece y esta familiarizado con lo
que desca lograr y como va a hacer para lograrlo . La comunicacién y el entendimiento
entre un grupo gerencial es sencilla y directa. El plan a largo plazo es titil para una
compaidia pequefia, pero por 1o gencral es relativamente de menor importancia de lo que es
para una compainia grande.



Capitulo 1. Plageacidn Estratéaica

Vi jas de la pl i6n a corto y largo plazo

Parece apropiado prolongar una discusion de las ventajas manifestando que el
mérito principal de las planeaciones a corto y a largo plazo no se cncuentran en su
capacidad de anticiparsc a otras con respecto a las cuentas futuras. Completamente lo
contrario, se cncuentra entre conoccr la incapacidad humana para predecir todas las
variantes tangibles con dccisién. Esta cualidad general 1a que da un valor a las planeaciones
a corto y largo plazo. Quiza el mayor beneficio aislado sea que la formulacién y el uso de la
planeacion a largo y corto plazo enfatiza la definicién de los objelivos empresariales y la
filosofia a seguir para alcanzar tales objetivos. Llegar a lusiones precipitadas r a
los cuiles son los objetivos, sin el estudio suficiente, puede provocar serias dlﬁcullades si el
objetivo es mejorar las utilidades por medio de las ventas; significa esto realizar mas ventas
a mayores costos, mantener las ventas actuales para reducir los costos o bajarlas por reducir
costos. La precisién en la identidad de los objetivos se incrementa con la planeacién a largo
y corto plazo. En vez del objetivo general continuar el progreso de crecimiento de la
compaifia, debe tomarse en cucnta:

1.- El crecimiento preciso que se¢ busca que tanto y en que areas.

2.- Oponunidad; la fecha como meta es 1999 o 2000.

3.- El riesgo implicado ;l.os posibles beneficios justifican los riesgos que se
correran?

4.- La gente ;Cual es la actitud y el grado de entendimiento de la fuerza de
trabajo de la comunidad o de la industria?.

Sin embargo, es de importancia observar quec al paiias an de
mucha utilidad los objetivos generales. Tales objetivos ayudan a la comunicaciéon acerca de
clios en toda la empresa y en pensar en ellos antes de decidir sobre el aspecto en particular
que debe perseguir el grupo ger ial. Por bre, son complementados con los
objetivos declarados que son expresados con exactitud de preferencia por medios
cuantitativos.

Asimismo, las planeaciones a largo y a corto plazo ayudara a orientar a 1a gerencia hacia las
condiciones actuales porque proporcionan un patrén para medir los logros de los objetivos
en ¢! presente. Responden a la pregunta ;En donde nos encontramos ahora?. La respuesta
incluye la condicién actual de la planta y el equipo fisico, de la Mercadotecnia, de la
publicidad, la ingenieria la organizacién, la efectividad de la produccién de calidad y la
administracion de personal y de las relaciones publicas.

Al comparar Jos objetivos b dos con la condicién actual, se revelan las areas de
fuerza y se¢ descubren las areas de debilidad, que requleren correccién. Por lo general , ¢}
mantecnimiento de deficiencias es cosa de ajustar y mejorar lo que se esta haciendo. En
consecuencia el gerente puede decir si la compaia no esta en desventaja y en condiciones
de moverse hacia la direccion fija por la planeacion.




Capitulo 1. Planeacidn Egtratéaica

Asimismo las facilidades corrientes y los logros competitivos de trabajo son buenos
y adaptables a cambios y ¢l personal es adecuado y de la habilidad requerida para cubrir las
necesidades futuras que se contemplan. Otra ventaja es que se¢ obtiene un punto de vista
general ¢ integrado, puesto que las planeaciones a largo y a corto plazo cortan
transversalmentc las lineas funcionales. Los problemas que se an en cl
hacia los logros descados son identificados y puestos en su foco verdadero.

Los problemas con bascs comuncs quedan al descubierto y se eliminan o sec
minimizan. Los gerentes fucrtes quedan identificados y sc descubren los gercntes débiles
por la formulacién ¢ implementacién de la planeacién, pero esto sucede en especial en la
plancacién a largo plazo.

En ella se demuestra la prevision, la crcatividad, la genuina agilidad. Asimismo, el
seguimiento efectivo puede promover al gerente cficaz y por otra panc proporciona la
ayuda nccesaria para desarrollar a los gerentes medi cs. Ad 1cs a corto
y largo plazo proporcionan respuestas pertinentes respecio a cuando y como se requiere
mucho financiamiento para que propédsito ¥ cudl es el rendimiento esperado. Tal planeacion
es incluyente porque toma en cuenta las cuestiones principales de ventas, produccion,

recursos humanos e investigacion para la actividades proyectadas, y las relaciona a las
necesidades financicras.

No se limita solo a la planeacién financiera como las necesidades del flujo de
efectivo, adquisicion de empréstitos o a poner las acciones disponibles en el mercado
abierto. Por altimo el uso de la plancacidon a largo a corto plazo pone atencién a las nuevas
técnicas y desarrollos, scan de naturaleza tecnolégica o administrativa,

Los gerentes se dan cuenta de las novedades ya sea que sc registren en
mercadotecnia, ingenieria, produccidén o procesamiento de datos. También fomenta la
planeacién a largo ¥ a corto plazo, el intercambio de ideas respecto a las propios
mejoramientos, asi como cambios afines.

Desempeo de las Planeaciones a Corto y Largo Plazo

En la planeacion a largo y a corto plazo las habilidades especiales tal como la
habilidad conceptual son necesarias para el desarrollo de estas. Se trata de una habilidad de
alto poder el analizar y relacionar conceptos que nunca amntes han sido relacionados, el
aplicar en forma creativa la imaginacion a los fragmentos de informacién dispersos, el
sentir la importancia recal de nuevas ideas y nuevos desarrollos o el dcmbar barrcras
saturadas con pensamientos anticuados. El p dor que es o
totalmente analitico en su pensamiento, rara vez origina los planes mas amplios y
completos.
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La formulacién de planes y su amplia utilizacién son actividades efcctivas, pero
relacionadas, sin embargo, la misma persona pucde ser ambas cosas . La planeacion se
beneficia no solo por la dedicacion de los especialistas de staff, sino también por la
inclusién de los gerentes directamente responsables a cargo de las operaciones para las
cuales se esta haciendo la planeacién. No es providencia exclusiva de los especialistas de
staff ni de los gerentes de las operaciones.

La planeacién efectiva a largo y a corto plazo requiere tiempo, esfuerzo y dinero, no
se adquieren por nada. Esperar que las plancaciones a largo y a corto plazo se ejecuten con
eficacia con una linea lateral por un miembro de la gerencia es crrénco si tal fuera el caso
pareceria otro trabajo del g en especial, la pl ién a large plazo requiere una
cantidad de tiempo considerable.

La participacién es clave de impornancia en ¢l éxito de toda plancacién, Los
externos tales como lo expertos en un area dada, pueden tomar parte , pero no se¢ les debe
permitir ni sc debe esperar que sea la mente maestra de 1a planeacién. Estos pueden sugerir,
contribuir y revisar, pero nunca deben ser utilizadas con exclusion dc los miembros
gerenciales de la cmpresa para formular los planes. A todos los gerentes se les debe ayudar
a desarrollar los programas en algunos casos los técnicos en ¢l campo de las matematicas o
de la estadistica y ¢l gerente no se entienden uno al otro.

Este problema puede presentarse al desarrollar un cenfoque cuantitalive a un
proyecio de planecacién, €] técnico no esta familiarizado por complcto por la forma en que
seran utilizados sus estudios y el gerente no entiende las premisas, puntos fuertes y débiles
de la informacion que se pone a su disposicidén la respuesta aqui es mejorar la comunicacién
y mas desarrollo educativo designado a promover el mutuo entendimiento entre los técnicos
Y quienes toman las decisiones.

La disponibilidad de las comp doras, la tr da cantidad de datos que pueden
ser utilizados, y ¢l énfasis que pone la literatura- administrativa sobre fuentes distintas a los
datos econémicos standard, tiene una influencia indebida sobre algunos planeadores
gcrenciales en esta falsa direccién.

Es una falsa virtud decidir por anticipado cuales son los datos necesarios y en donde
encontrarlos . Con mucha frecuencia se retnen datos de toda clase y entonces la tensién se
vuelve a las resp as que pued b de ellas. El exceso de datos puede resultar un
extremo interesanie, pero no tiene nada que ver con el trabajo que debe hacerse.
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1.2.4 Eval i6m de 1a P i6n de Estr

De cada una de las organizaciones en particular surge una imporiante pregunta que
es la siguiente ; Que tan bicn esta funcionando la planeacién cstratégica?, luego entonces
aqui se desprende la importancia de evaluar la planeacién estratégica denotando que la
estrategia tiene cuatro caracteristicas que exigen con firmeza que se le revise y se evalie en
forma periédica.

Primero.- Las dccisiones estratégicas son las que determinan lo que una
organizacién en su conjunto esta tratando de lograr, como tales son las decisiones mas
importantes y fundamentales que una organizacién puede hacer.*

S do.- Una pt ion es égi do tarda en desarrollarse es por cllo
que el nempo dala respucsla final sobre el éxno o fracaso de una planeacnon cstraléglca en
particular. El riesgo es tal que pocas orgamzacnones son las organi que p
darse el Jujo de dejar que ¢l tiempo sea su Unica forma de probar si una plancacion
estratégica es viable o no una revisién si aticadelap ion de una or, i ion y su
capacidad para llevarla a cabo que pueden-alertar a la direccién sobre sus amenazas y

oportunidades.

Tercero.- Debido a que una planeacion estratégica tiene una orientaciéon futurista y
descansa en gran parte en supuesto cerca del medio ambiente externo esta se encuentra
sujeta a la incertidumbre y al cambio y a pesar de esto, no es raro que descarte ¢l buscar
csos indicadores de los cambios en el medio ambiente que pucdan llegar a tencr profunda
influencia sobre el curso de una planeacion estratégica. .

Una verificaciéon periddica de la planeacion estratégica vendra a ser una ayuda muy
atil para asegurar quc el plan siga de la mano con la realidad.

Cuarta.- Una estrategia se distingue por no ser un articulo ordenado e integrado
producido de una vez y para siempre. Una planeacién estratégica tiende ha ser un modelo
de objetivos, metas, politicas y decisiones sobre asignacién de recursos. De cuando en
cuando resulta util que una empresa de un paso atras y se efectia una evaluacion objetiva
de la integridad de las decisiones estratégicas y de la buena o mala, de su organizacion, su
personal y sus procesos respaldan y refuerzan tales decisi Una ditoria de la
planeacion estratégica es un medio para llevar a cabo dicha evaluacion.

Ansoff, H. Igor. La Estrategia de la Empresa. Pag. 153
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1.2.5 Tipo de Organizacién

Katzy Khan .

El primer tipo de organizacién, que sefalan antes es la organizacién de produccién o
ccondmica que se ocupa de Ja creacion de capital, manufactura de mercancias y
prestaciones de servicios al publico en general o a un segmento especifico de ¢l. Estas
organizaciones de producciéon pueden a su vez subdividirse en formas primarias,
secundarias o terciarias asi mismo ofrecen un medio de integracion instrumental! de la
sociedad a través de la produccién de una salida que es consumida, a menudo como
necesidad basica para la supervivencia por miembros de la sociedad. Las recompensas
ofrecidas por estas organizaciones sirven como estimulos para conservar el funcionamiento

del orden colectivo.

imiento esta dedicada a Ja preparaciéon

El segundo tipo es la or on de
global de las personas para sus funciones en otras organizaciones y en la sociedad. Este tipo

se subdivide en las organi. i padas dir 1te cn el mantenimiento como la
iglesia, la escuela y aquellas ocupadas en la restauracién ya sca a través de actividades de
salud y bienestar o de rehabilitacién y reforma. Estas organizaciones proporcionan una

integracién normativa de la sociedad.

qQue crean conocimiento,

El tercer tipo son las or, i iones Adap
desarrollan, y prueban teorias y hasta cierto punto, aplican informacién a los problemas

existentes; los ejemplos mas obvios es estos casos son las universidades con sus actividades
investigacién. Algunas organizaciones

investigativas y otras organizaciones para la
artisticas tendrian cablda a esta categoria por su grado de comprension y experiencia
h Estas or proporcionan parte de la integracién informativa que ya
existe en la sociedad.

E! tipo final es la organizacién politica, cuya prec 5n es la
coordinacién y control de recursos, personas y subsistemas. El Eslado es obwamenlc la mas

importante y visible de tales organizaciones.

A través de su podcr para emplear y controlar la fuerza el Estado es la fuente central

del poder. Otras orgamzacuones de esta calegona scrian los subsistemas de gobiemno, los
indi y las or con intereses especiales que
4

grupos de presién, los

representan a grupos tan diversos como los édi los dores o los agricultores.
Cuando las instil les son consideradas como organismos de control legal,
también se convirtié en orgamzacuones politicas.
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Katz y Kahn van mas alld de clasificar las organizaciones de acuerdo con sus
funciones principales. Ellos reparan en las caracteristicas organizacionales y su interaccién
con las funcioncs principales. Notando las dimensiones en apariencia ilimitadas en que las
organizaciones pueden variar, seleccionar cuatro caracteristicas que a su entender son
basicas para las operacionces organizacionales.

La primera de estas cs la naturaleza de la transformacién. En este punto la diferencia
se hace entre las organizaciones que transforman objctos y las que transforman personas.
Una aclaracién basica en este punto es el hecho de quc las personas transformadas, incluye
‘en una situacion tal como la pnsnbn. deben ser motivadas para pan:cxpar en la organizacion.
El personal de la organizacién debe estar en pacidad de ¥ ante un objeto que
actia.

Una segunda diferencia estad en que las organizaciones que procesan personas no
venden sus resultados dm:clamenlc en cl mcrcado El sostenimiento llega indirectamente,
por medio de imp o y el resultado sc consume también
indirectamente, por contrato de servicios o el retomo de pacientes sanos a la comunidad. De
nuevo en ese punio la distincion no cs absoluta, puesto que las organizaciones de
produccidén necesariamentce tratan con el elemento humano.

La segunda diferenciacién organizacional se hace entre la orientacion expresiva y la
instrumental por parte de los micmbros de la organi ion. Las ori iones expresivas

son caracteristicas de organizaciones donde los miembros participan por la orientacién
instrumenial.

Es aquella cuya pamcnpacnon uene por objeto recibir determinada recompensa que
perm:la luego buscar satisf: intr fuera dc la organizacion. El extremo
expresivo del continuo pucde representarse por organizaciones cuyos miembros se agrupan
con solo objeto de realizar una actividad cominmente disfrutada como ¢l levantamiento de
pesas o ferromodelismo.

En tanto que el extremo de la orientacién instrumental sc caracteriza por un simple
deseo de recibir un cheque de pago al final de la semana. De nuevo vemos que existe
relativamente pocos tipos, puesto que un buen numero de ori iones instr les da
cabida en casi todos los tipos de actividad expresiva ( nétese Ja amplia variedad de motivos
que la gente expone para asistir a servicios religiosos ) y por que las personas pueden
llegar a disfrutar aun de las mas rcpetitivas tareas.
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La tercera base de diferenciacion es la misma estructura organizacional Katz y Kahn
sugieren quc las organizaciones varian segin el grado de apertura y permeabilidad de sus
limites, el grado de elaboracién de la estructura, tanto horizontal como verticalmente, ecn
subunidades de niveles jerarquicos segin la naturaleza del sistema de asignaciones dentro
de la organizacién. Esia ultima diferenciacion se refiere al grado de distribucion equitativa
de las recompensas, entre los miembros de la organizacién, la organizacién cooperativa
estaria en un extremo del continuo, en tanto que organizacién privada, para el cxclusivo
beneficio de los propietarios, estaria en el otro. La mayor parte las organizaciones s¢ ubican
en algin punto entre estos dos extremos.

Natralmente ¢l proceso de asignacién es una fuente de conflicto dentro de la
organizacién, Ia presencia de grupos conflictivos (directivos - emplcados) es otro de los
aspectos diferenciales de la estructura.

La base final de diferenciacion es la forma en que las organizaciones tratan de
utilizar Ja energia a los recursos que tienen a su alcance, esta vision abarca desde aquellas
organizaciones que intentan mantener un cquilibrio, términos de no expandir o contraer la
cantidad de entradas - salidas, hasta aquellas que buscan llegar al maximo la utilizacion de
las entradas de tal manera que la organizacién rctenga mads recursos de los que gasta.

Un e¢jemplo del primer caso scria una corporacidon con situaciéon estable de
aprovisionamicnto y mercado que intenta revertir un lucro consistente a sus propietarios
con ¢l paso del tiempo. El ultimo caso esta repr ado por or i iones que tratan de
apropiarse de un nidmero cada vez mayor de acciones de su mercado a costos cada vez mis
bajos. En un medio social rapidamente cambiante, se presentaria una fuerte lendencia de las
organizaciones a caer en cl extremo sin equilibrio del continuo.

Katz y Kahn analizan Juego los cruces que se efectiian entrc estas dimensiones
organizacionalcs y la clasificacion basada en las funciones sociales realizadas. Ellos
argumentan que las funciones sociales egjercen un impacto sobre la manera en que los
factores organizacionales forman configuraciones. Si bien las relaciones entre Ja sociedad y
las organizaciones son cicrtamente importantes, la sobreposicion y las ambigiledades
presentes en la clasificacion por funcioncs son tan grandes, vue la distincidn misma se
vuelve carente de sentido. Aunque las caracleristicas organizacionales que Katz y Kahn
comentan son dimensiones bastante imporntantes de variacién, en enfoque de metas y
funciones no parece ser una base clasificadora con suficiente discriminacion.
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1.3 CONTROL DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

1.3.1 Fases del Control.

Sicndo el control un proceso que une la plancacion estratégica y la operacidn de la
empresa con la finalidad de asegurar que los objetivos cstratégicos sean cumplidos, en su
desarrollo sigue un patrén armonioso e interconectado de actividades, ¢l cual puecde
desglosarce de la siguicnte manecra:

P ié

P Operaci ]

Es la cadena de unién con la plancacién estratégica que persigue plasmar en
programas concretos de accién los objetivos plantcados por esta. La planeacién operacional
engloba las siguientes acciones:

La formulacién y encadenamiento de los programas de accién a desarrollar en el
mediano plazo precisados en forma arménica ¥ con calendario preciso de realizacién que
permita asegurar la continuidad operativa de la empresa.

El calendario de actividades debera precisar:

- El programa a realizar.

La interdependencia o independencia de los mismos.

El responsable de cada programa.

Periodo estimado de realizacion y fecha limite de espera.

.- Analisis de los trabajos a efectuar dentro de cada programa.

MaWN-
3

Cada programa, a su vez, contendra un andlisis.

1.- Trabajos a cfectuar.
2.- Responsables en la actividad. -
3.- Destinatarios de trabajos (interdependencias).
4.- Periodo estimado de realizacion y fecha limite de entrega.
5.- La consideracion de la estructura organizacional adoptada, conforme
a sus objetivos estratégicos, para implementar dichos programas de accidn.
6.- El desglose detallado por cada uno de esos programas.
7.- Su alcance en términos cuantitativos.
8.- Las acciones necesarias a emprender para desarroillarse.
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Presupuestos.

E) presupuesto es un plan que nos mucstra como los recursos van ha ser obtenidas y
empleados en un cierto intervalo de tiempo.

La diferencia esencial entre la planeacién operacional y el presupuesto es que la
primera contempla horizontes mas amplios que un simple ano, mediano plazo, mientras el
presupuesto se preocupa por un solo pcnodo dc operamones. La basec de los presupuestos
son los programas definidos por la pl op I, pero su desglose se efectia
sobre las dreas de responsabilidad ventas, costos, gastos, inversiones, etc.

El presup s un instr > que puede servir como excelente motivador de la
dinamica de la empresa por ser un plan detallado expresado en términos cuantitativos de los
diversos aspectos que integran la actividad de la empresa, por ser un plan detallado
expresado en términos cuantitativos de los diversos aspectos que integran la actitud de la
empresa en el que se pl una vol d de ién hacia el futuro. Debido a ello se
constituye en una guia de accion para la direccién cotidiana de ta empresa.

1.- Pr p oper: )
Establecido: general enr i6n a los centros de responsabilidad funcional:
ntas, prod i6n, mere ia, etc.

2.- Los presupuestos Organicos.

Establecidos en relacién a centros de responsabilidad divisional: presupuesto global
de )a divisién, etc.

3.- Los presupuesios por proyectos.
Se establecen en referencia a tareas o grupos de ellas.

Los distintos presupuestos de la empresa normalmente se constituyen para
bl el pr dc inversién y el conjunto de todos cllos se concentra en el

presupuesto de (eso;eria que permitira definir:

a.- La insuficiencia o excedentes de liquidez.

b.- El tiempo de duracion de tales d o insufi

ido.

Los presupuestos en su formulacion se basan en los estindares estab
incorporando ademas, los niveles de tolerancia definidos como limite para la accién
investigadora correcuva. El constante desarrollo de la empresa y de su medio ambiente

fund; la . di pr p y esta puede encontrarse estimulada en diversas

formas seguin sc trate.
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De un sistema presupuestal establecido, unilateralmente por la direccion de la
empresa (presupuesto anteriormente impuesto).

De un sistema presupuestal conjuniamente establecido por la direccion y los
servicios o funciones o divisiones implicados en su realizacion (presupuesto participativo).

Cuadro de Mando.

Es un reporte donde se resumen los elementos considerados principales y mas
representativos en marcha de la empresa. Contiene un namero reducido de indicadores
coincidentes con ciertos rubros de los presupuestos, pero sin considerarlos en su totalidad
por tal motivo la rapidez y flexibilidad de su manejo ¢s superior. Esto permite que una
mayor rapidez pueda estimarse los resuitados global si los r ftados obtenidos en la
operacion de actividades de la empresa o compaiiia.

E\'aluaciél; ¥ Anili

Para preceder a una objctiva evaluaciéon de pagos debera referirse forzosamente y en
primera instancia a los parametros de control y limites de holgura antes establecidos los
cuales permiten detectar diferencias sensibles.

Pero ademas sera necesario considerar en torma complementaria las obscrvaciones.
las acciones provenientes del medio ambiente inclusive de la empresa, pero no expresadas
cuantitativamente y que complemente la evaluacion que sobre su estructura esta siendo
establecida.

EJ objetivo de esta evaluacion no es en si detectar las diferencias sino al analizarlas
e interpretarias. ya que de tal analisis ¢ interpretacion se desprende la orientacion de las
acciones correctivas.

Debe recordarse. sin embargo. que para efectos de un valido anilisis ¢ interpretaciéon
de difer ias, ¢l resp ble de la unidad. seccian, servicio o drea que se evalua, debe
también disponer de un margpen bien definido de iniciativa y libertad de acciéon cuyos
limites estaran dados por la delegacion de autoridad.*

A mayor descentralizacién. mayor serd ¢l margen de accidon de los ¢jecutivos en
linea y menor serd por lo tanto su responsabilidad sobre ¢l control de factores sobre los que
cllos no tienen poder para decidir.  El analisis ¢ interpr ion  de diferencias  sc
relacionara ademas estrechamienie con el tipo de organizacion  estructural de la empresa:
funcional. divisional o mixt. pues la estructura orientara la definicion de los centros de
responsabilidad correspondientes.

* Kenneth J. Albert. Manual de Administraciédn Estratégica. Pag. 1-8
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1.3.2 La Estructura Organizacional de la Empresa y Ia Estrategia de Control

El sistema de control que una empresa adopté dependera de la estructura
organizacional de la misma. Es el sistema de control ¢l que debera adoptarse a la estructura
elcgida por la organizacién y no a la inversa.

Esto es decbido a que comunmente la estructura de la compaiia resulta de una
decisiéon de la direccién quien ha considerado los objetivos empresariales la estrategia a
seguir, situacion que justifica que la estructura construye el marco organizacional en el cudl
debera desarrollarse el control.

Ahora bien dcbera precisarse a que nos estamos refiriendo al ampliar el término
estructura en el sentido de establecimiento de relaciones especiales y a la expresién
estructura organizacional en el senndo del establecimiento y mantenimiento de estas
mismas relaciones especiales o dina por dio de la creacion, supresién o cambio de
organos y a las relaciones vitales entre los mismos.

Una manera de aproximarsc al disefo de una estructura organizacional es conocer

las caracteristicas de base:

Estructura funcional.

Es una forma de organizacion centralizada donde se designan responsables por cada
una de las diversas funciones que conjuntamente hacen marchar la empresa. Su principal
ventaja de este tipo de organizacion centralizada es su eficiencia debido al efecto conjunto
de las economias de escala. consecuencias de la magnitud de las operaciones concentradas

en cada funcién.

La estructura funcional es una forma flexible de organizaciones donde la red
comunicativa es simple; sin embargo, esta flexibilidad se ve grandemente afectada a
dida que la co ia aumenta su tamano, ademas, con motivo de la union del esfuerzo

de todas las funciones mismas que son conducidas por separado, la actividad coordinadora
de la direccién general tiende a dificultarse enormemente, primero debido a los problemas
de prioridades interfuncionales y en segundo lugar, por los problemas de control de los
cuales plantean el hecho de gque las responsabilidades de la marcha cmpresarial estén

separadas.

Estructuras divisional
La estructura divisional trata de compensar Jos grandes inconvenientes plantcados
por la centralizacién en la estructura funcional.

Por cllo la estructura divisional fracciona la compafia en divisiones tratadas como
unidades independientes. Esta forma de estructura surge como una necesidad, intentando
remediar el problema de la falta de flexibilidad que tiene lugar cuando las companias

crecen.
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Estructura adaptable.
Tal estructura surge como respuesta a las necesidades de ciertas empresas donde no
se trabajan producciones continuas y estables, sino proyectos.

der inada matricial comprenden por
ite y por otra grupos de

Estas formas de organizacién
una parte una forma basica de estructura funci 1 lIa cudl es
proyectos que utilizan las células de la estructura funcional .

Dec la estructura organizacional de la empresa dependera el sistema de control que
debe adaptarse.

Es decir, la estructura definira el sistema de control en la organizacién
independiente del sistema control adoptado. Se debera determinar lo que s¢ denomina
estrategia de control, lo cual, no es otra cosa que la actitud de control asumida por la
direccion para con sus subordinados.

Asi como estrategias de control encontramos en forma basica dos grandes
corrientes: .

1.- El control extermo (directo).
2.- La motivacion interna (participativa).

La cstrategia de control externo esta fundamentada en la presuncion de que los
subordinados cstan basicamente motivados por la sancion externa del superior y en
consecucncia necesitan scr controladas bien de cerca por supcervisores.

Esta estralegia estrecha el margen de accion donde el subordinado puede
desenvolverse y su forma de evaluacidn se restringe generalmente al aspecto cuantitativo.

Tales caracteristicas pueden ocasionar distintas reacciones: una positiva que
estimule a los subordinados a desarrollar una gran cantidad de trabajo con el deseo de ser
evaluados, cuantitativamente de la forma mas alta posible y una seric de reacciones
negativas reflejadas en conductas indeseables como: la falta de compromiso por mejorar la
calidad del trabajo. (pues la cvaluacién depende de 1a cantidad y no de la calidad )

La estrategia de motivaciéon intema parte de la considcracién basica de que los
subordinados pueden motivarse mediante el reconocimiento, la interrelacién, ctc. Esos
estimulos provocaron en ¢l individuo reacciones favorables para mejorar sus tareas. Tal
reaccién a su vez conducird mas ficilmente a la empresa hacia la realizacion de sus
objetivos. Esta estrategia de control difiere en forma diametral de la ya comentada en
primer termino la motivacién interna promueve la participacion de las subordinados al
definir cl objetivo. Por otra parte, el control es ejercido en forma diferente.
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Mientras en el sistema directivo la cuantificacién de las realizaciones persigue una
evaluacién intema empleada, esta evaluacién a fin de localizar problemas y buscar
soluciones las cuales prevengan su incidencia.

Esta estrategia de control tiene diferentes efectos positivos sobre los subordinados
en primera instancia estimula el compromiso de cstos para con la compaifia debido a su
participacién activa en ¢l cstablecimiento de objetivos ello provoca que sus energias sean
bien canalizadas y se obtengan también mejores rendimientos de trabajo.

Ademas no propicia ni la distorsién, ni el ocultamiento de informacién, el lado
negativo de tal estrategia es que cambio de su funcionalidad sistemética, ¢l control de los
directivos es menor, aunque muchos individuos son sensibles a ente enfoque, otros no

responden a el.®
Los efectos positivos y negativos de cada enfoque deben ser considerados por la

dlreccxon en el momento de clegir su estrategia de control, a fin de adoptar el enfoque o la
i de los mi que mas se¢ adapte a las particularidades de la organizacién.

¢ Ansoff, H. Igor. La Estrategia de la Empresa. Pag. 157
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1.33La Pl i6n Estratégica y el Control

La plancacién estratégica planica una serie de premisas las cuales deben ser
comunicadas bajo la forma de planes organizacionales: estos constituyen el punto
unificador entre el estudio estratégico v la practica es aqui donde aparece el control como el
instrumento que sirve como vehiculo en el campo practico y la planeacion estratégica de la
cempresa.

Para poncer cn practica la pl ion estratégi TO; da, el de control
P

recurre a un sistema conjunto secuencial de actividad como un lo regular de evaluacion.
IZ) clegir un sistema de control si bien corr de a una sel i6n libre de la direccion de
la empresa tiene dos limitanies principales:

a.- La estructura de la organizaciéon

b.- La naturaleza de las actividades de la misma

La planeacién estratégica proporciona solamente una guia sobre ¢] comportamicmo
esperado del conjunto de subordinados de ta organizacion guia que debe ser traducida en
forma mas correcta la cual si bien es plantcada en forma general debera guardar una intima
relacion con la naturaleza de las actividades de Ja empresa y su cstructura organizacional.

La traduccion del plan estratégico en plan operacional se maneja con base en la
estructura organizacional y en la forma dec del 1 de r bilidades, tales elcmenlos

dJdeterminan los centros o unidades de rnsponsablhdad bases del sistema dc control.”

Un centro o unidad de responsabilidades esta formado por un conjunio  de
actividades para ser ejecutadas por un grupo de individuos y controlados por un
responsable.

El objetivo de un sistema de control es ayudar a la organizacién a ejecutar en forma
efcctiva sus larecas y realizar sus objetivos y misiones .

No cxiste ningin mejor sistema. pues ¢l mejor control es distinto para cada
organizacion como ya se ha mencionado anteriormente.

Kenneth J. Albert. Manual del Acéministrador de Empresas. Pig. 1-77.
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El comprender las caracteristicas particulares de la organizacion cuestionada es el
primer paso para definir e! sistema adecuado de control. por ello ¢l sistema de control
asociado a una organizacion debe intentar aprovechar al maximo las fucrzas empresariales y

compensar en lo posible sus debilidades.

Durante el disefio de un sistema de control no debe olvidarse que no solo los
resultados itativos son r ios. hay que considerar también los resultados desde un

punto de vista cualitativo lo cual incluya aspectos tan relativos el clima social de la

organizacién, la participacion. eic.

Por altimo el sistema de control debe seleccionarse dentro de las perspectivas
i ion sus seleccion estard consiguientemente

scnaladas por los requerimientos de la org
influida en forma direcia por ¢l criterio de los dirigentes.®

- Castelan Garcia, Beatriz. Planeacidn Estratégica y Control de Gestién
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CAPiTULO 2
LA BANCA
GENERALIDADES

2.1.1. e si fi iero ¥

Cuando hablamos de un mercado financiero, estamos hablando de una organizacién
sea empresa privada o publica, sea el gobierno o algun particular que tratan de canalizar sus
nec:s:dades superavitarias o deficitarias de recursos financieros al mercado que los utilice
hablando de un sistema financiero.

Este sistema financiero esta tedricamente dividido en dos tipos de mercados:

1. El mercado de capitales, mercado de largo plazo en ¢l que no se considera capital a la
concepcion contable de las aportaciones de los socios de una empresa, sino a ésto mas
todos los instrumecentos de inversién y financiamiento a largo plazo, préstamos bancarios
a largo plazo, obligaciones, certificados de participacién y otros instr

2. El mercado de dinero, mercado de corto plazo al que acuden oferentes que tienen
temporalmente ocioso, y demandantes que tienen que satisfacer los requerimientos de su
capital de trabajo.

Debemos entender que esta division ¢s eminentemente conceptual y reduccionista,
pues un mercado se relaciona intrinsccamente con el otro. Basia citar a manera de ejemplo
que son tres los motivos por los que Jas familias y/o empresas mantienen dinero; el motivo
operativo o transaccional, el motivo precautorio y €l motivo espcculativo.

En e) caso del motivo especulauvo. hablando de mercado de dinero, las inversiones
en son fr y las son instrumentos del mercado de capitales.

Ninguna nacién pucde prescindir de un buen mercado financicro pues caeria en ¢l
trucque, y aun asi esta forma de intercambio constituiria su mercado financiero. En México
a través de sus diferentes épocas, y ante sus muy diversas crisis el Sistema Financiero

Mexicano ha tratado de dar resp a las idades de la sociedad a través de distintos
intermediarios. El ultimo gran bio en la or i ion de los intermediarios en México
se da en ¢l ano de 1990, si responde o no ad d. alas idades de la ion solo
tendra respuesta ¢n el tiempo. En este momento lo unico que pod >s dejar al Si

Financiero Mexicano es el beneficio de la duda.

En su estructura formal el unico cambio y de relativa importancia es la
separacion de la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros en la Comision Nacional
Bancaria y la Comisién Nacional de Seguros y Fianzas. En lugar de tener un organismo de
control y supervision se tienen dos.
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En la estructura del Sistema Financiero Mexicano la autoridad maxima sigue siendo
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Esta secretaria ejerce sus funciones en lo que
al Sistema Financiero Mexicano se reficre a través de tres comisiones y del Banco de
Meéxico.

La inspeccién y vigilancia del Sistema Financiero Mexicano se encuentra dividido
ahora en tres subsistemas:

1. El subsisterna integrado por ¢l Sistema Bancario Mexicano, formado por el Banco de
México, las lnsmucnones de Crédno de Banca Multiple y de Banca de Desarrollo, el
Patronato del Ahorro Naci 1 y los Fideicc del Gobierno Federal para ¢l fomento
econdémico, o por las organizaciones y actividades Auxiliares del Crédito, cs supervisado
por la Comisién Nacional Bancaria.

2. El subsnslema integrado por las Instituci de S , las Sociedades Mutualistas y
las I iones de Fi es supervisado por Ia Comnsnon Nacional de Seguros y
Fianzas.

3. El subsistema integrado por la Bolsa Mexicana de¢ Valores, por el Instituto para el
Depdsito de Valores, las Casas de Bolsa, el dnico y ultimo agente de bolsa, las
Sociedades de Inversidon y las Sociedades Operadoras de Sociedades de Inversion,
supervisado por Ia Comisién Nacional de Valores.

Cabe destacar aqui la lmporlam:la de) Banco de Meéxico, el Banco Central de
México, y que como tal €j las fur

a) Regula la emision y circulacion de la moneda, ¢l crédito y los cambios, por ende
guarda una estrecha relacion con las Instituciones de Crédito y las Casas de Cambio.

b) Opera con las Instituciones de Crédito como banco de reserva y acreditante de Gltima
instancia. Ademas regula el servicio de camara de compensacion.

c) Presta servicios de tesoreria al Gobierno Federal y actua como agente financiero
de) mismo en operaciones de crédito mlemo v externo. El Banco de México es el
agente exclusivo para colocar, rcdi y der valores gubemamentales como

Cetes, Tesobonos, Ajustabonos o Pagafes y efectuar reportos con éstos.

d) Funge como asesor del Gobierno Federal en materia econdémica y financiera.

¢) Participa en el Fondo Monetario Intemnacional y en otros organismos de
cooperacién financiera intermacional o que agrupen bancos centrales.

f) Administra el Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro, fideicomiso creado con la
ﬁnahdad de prevenir problcmas financieros en los Bancos Miiltiples. Procurando el
de las ob iones que estos bancos tengan.
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Aun cuando el fideicomiso fue creado por el Gobierno Federal, no tiene caracter de
entidad de la Administracién Publica Federal. Para que Jos Bancos Miltiples garanticen
el pago oportuno y puntual del apoyo del fondo, deberan garantizarlo con acciones
representativas de su capital social.

8) Dlspone de acuerdo a la Ley de Instituciones de Cl’CdllO las *‘tasas de lmcres,
comrslones, premios, d u otros Os, 1 y d

de las op i activas, paslvas y de servicios, asl como las

operaciones con oro, plata y divisas, que realicen las Instituciones de Crédito y la

inversion obligatoria de su pasivo exigible™.

La organizacién mas fuérte y que hara P ivo a ()
Mexicano es la Agrupaclon Financiera. Agrupacién que no se encucmra seﬂalada
di en la or ion del si pcro que agrupa a cuando menos tres de los

i 0 mercado:

siguientes tipos de intenmediarios fi

0Ss ex en
- Instituciones de Crédito (de Banca Multiple)

- Casas de bolsa

- Almacenes de Depdésito

- Arrendadoras Financieras

- Empresas de Factoraje

- Casas de Cambio

- Ascguradoras

- Afianzadoras
con la autorizacion de la

Se contempla que las agrup fi i se Org:
Secrelnna de Haclenda y Credllo Publico a través de una sociedad controladora y por

de las i

iedad co ladora serd duefa por lo del 51% del capital de las

ieras integ del grupo con derecho a voto, y podran todas las cnlldadcs
ﬁnancleras que integren este grupo actuar de frente al publi o
no denominaciones que los identifiquen como tal afadiendo las palabras “Grupo
Financieras™.

La

-~
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El capital de las controladoras estara representado por tres tipos de acciones:

1. Las acciones serie “* A’ que representaran en todo momento el 51% del capital, y que
pueden ser adquiridas \inicamente por personas fisicas mexicanas, por el Fondo Bancario
de Proteccion al Ahorro o por el Fondo de Proteccién y Garantfa a que hace referencia la
Ley de Mercado de Valores.

2. Las acciones serie “B™, que ademis de podcr ser adquiridas por los antenores. pueden
ser adqumdas por personas morales mexicanas que en sus de
ion de ex os. Pueden repr hasta el 49% del capital.

3. Las acciones serie “C™, que pueden ser adquiridas ademas por extranjeros, sin exceder
nunca el 30% del capital, en caso de que existan.

Ning: [ podra adquirir el 1 de mas del 5% del capital, excepcién
hecha de los inversioni insti H ] definid como las i de seguros y de
fianzas en cuanto a sus rescrvas écni y para fl dec valores, las socicdades de
inversion o a los fondos de y jubilaci de personal, complementarios a los que
cstablece la Lcy del Segum Socnal que podrin adquirir hasta el 15% del capital pagado de
la iedad én el Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro y el Fondo
de Proleccnén y Glranlla prev:slo en 1a Ley de Mercado de Valores. En el caso gencral de
las personas fisicas o la ria de } da y Crédito Piblico tendra la

discrecionalidad de autorizar una tenencia de hasta el 10% del capnal

Se requerira que la empresa controladora tenga el control de la administracién de las
empresas financicras del grupo pues ademis sera resp ble subsidiaria e ilimitadamente
por las operaciones, pérdidas y obligaciones de éstas.

A las cmprcsas controladoras les estard vedado realizar operaciones de las que
sus idiarias, participar en dos o mas idades de una mi clase, P
hecha de las Sociedades Operadoras de Sociedades de Inversidén y adquirir pasivo alguno.

El Conscjo de Admlmslracuén estara formado por once miembros o miltiplos de
once en todo Los de la serie “A™ designaran a 6, 12 o mitiplos de 6
de sus miembros, los de la serie *B" hasta 5,10 o multiplos de 5 de sus miembros, y los Jde
serie “°C", por cada 10% del capital pagado, a uno de sus mlcmbros. en caso de 22 por cada

5% del capital pagado a uno de sus mi . y asf sucesi par: la
proporcién. Los miembros que rep un 5% o un 10% del capital pagado tendrin
d ho a brar a un bro de su pectiva serie. El presidente del Conse;o de
Administracién sera si e brado entre los Conscjeros Propietarios de 1a serie “A™.

Ningin cmpleado de la controladora o de las subsidiarias podra ser miembro del
Consejo de Administracion.
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¢

Tampoco los parientes hasta do grado de los consejeros, ni los
que realicen labores de vigilancia o quienes tengan litigio con el grupo, los quebrados o los
inhabilitados para ejercer el comercio.

El director gcncml debera ser mexicano, honorable y respetable, tener una
expencncm minima de cinco aflos en puestos de nivel decisorio en areas financieras o
Ad: 4s no podra tener ninguna de las restricciones scflaladas por los

vas.

consejeros.
Imstituciones de Crédito
- La ley de Instituciones de Crédito define en su articulo segundo que:

** El servicio de Banca y Crédito s6lo podra prestarse por Instituciones de Crédito,
qQue podran ser:

1.- ituci de B N le, y

11.- Instituciones de Banca de Desarrollo.

Para efe de los di en la pr Ley, se id servicio de Banca y
Crédito la captacién de recursos del publi en el i pnra su colocacnon de
recursos en ¢l publi di los de pasivo di

el lnlermedlano obligado a cubrir el principal y, en caso, los accesonos ﬁnzncleros de los
recursos captados’.

La Ley de lnsulucmnes de Crédllo dcﬁne a estas iedad oni de
B Multiple como int rios fi os, de captar recursos del publico a
través de certificados de depdsito, pagarés, etc. (operaclones pasivas), y con €s0s recursos
obtenidos, otorgar diferentes tipos de credllos (opcracnones activas). La funcién de
intermediario se supone serd lo mas efi P al li estos recursos de donde
son superavitarios, a donde hacen faita. Es importante hacer notar que la Banca transforma
jos recursos del publico en diferentes tipos de instrumentos de ahorro, y ademas, que no hay
un destino especifico para cada origen de estos recursos, es decir el banco no destina los
recursos de un ahorrvador a un crédito especiﬁco Es un |mermed|ano con la capacndad
suficiente como para ad arlos con suf idad. Es un
receptor de crédito. Otros intermediarios

fi i . son simpl r de los
recursos financieros. Ponen en a los y iendo asi su
funcioén.

Es importante destacar que el servicio de Banca y Crédito integral solo esta
permitido a las Instituciones de Crédito constituidas bajo esta Ley. Se autoriza el
establecimiento de oficinas de represcmacnén. ol'cmas que por su puesto no pueden captar

recursos del publi y el de sucursales de bancos
extranjeros de primer orden para que realicen operaciones acuvas y pasnvas en Méxlco pero
con residentes fuera del pais. Esto facilita mucho las trar interr | y al

mismo ticmpo protege a la Banca Nacional.
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Aun cuando actualmente existen en México 21 Bancos Miltiples, incluidos en estos
Banco Obrero y Citibank, existe 1a remota posibilidad de crear nuevos bancos si cumplen

con los siguientes requisitos:

1. Presentar proyecto de estatutos de acuerdo a la ley.
2. Pr un plan g 1 de funcic © que tenga:

ey

a). Plan de i6n de ¥ otorgami decr
b). Plan de cobertura geografica

c). Plan de aplicacién de utilidades

d). Plan de organizacién y control intermo

3. Depositar en institucion de crédito el 10% del 1 mini con que pl operar el
banco.
4. Pr Iquier infor i6 dici 1 que les requicra la Secretaria de Hacienda y

Crédito Publico.

Se senalo la remota posibilidad de crear un banco, ya que existen aclualmcme el
di

de ivo como para p que puede existir b. les. No
tendrian un mcrcado muy ampllo y debe “recordarse que la p ia globalizadora a
nivel inter I es oligop

Las isti del ital de los B: Miiltiples son i con las de
las agrupaci fi ieras:

1. 51% del capita! en acciones serie **A", unicamente para personas fisicas mexicanas, las
controladoras de las agrupaciones financieras, €l Gobiemo Federal, los Bancos de
Desarrollo o ¢l Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro.

11. Un maximo del 49% del capnal en acciones serie “B™, que pueden ser adqmndas ademas

por las personas oi insti ya lad: por p mex en cuyos
la de lusién de ex j por insti iones de fianzas y

seguros en lo referemc a sus reservas técni y para f i de valores. y por
] 1 ios a los que establece la

fondos de pensiones o jubilaciones de pel
Ley del Seguro Social y de primas de antigiiedad.

I11. Un miéximo del 30% en acciones serie “C” ,que ademis de poder ser adqmndas por las

personas ya senaladas puedcn ser adquiridas por p 1] pre y
no sean dep les ni repr a algin gobierno.
El maximo de isibl en lo g ! es del 5%. Se puedc

i por
ampliar al 10% con autorizacion de la Secrelaria de Hacncnda y Crédito Publico. De esta
restriccion se exceptuan a las control -"-ras de agrup ieras, al Fondo Bancario

de Proteccidn al Ahorro a los inversi i que P tener hasta ¢l 15%,
al Gobiemo Federal y a los Bancos Mltiples cuando estos vayan a ser fusionados.
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En el caso de las instituciones de Banca de Desarrollo, son constituidas como
Sociedades Nacionales de Crédito dentro de la Administracién Publica Federal. Su capital
social esta representado por Certificados de Aportaciéon Patrimonial (CAPS) en dos series.
La serie “A™ que representa ¢l 66% del capital sélo puede pertenecer al Gobierno Federal.
La serie *B™ pucde pertenccer hasta un 5% a cualqu-cr persona. El Gobicmo Federal, las
sociedades de mvcrs-én idades de la Admi 1 Publica Federal o gobiemnos
de los d: i den tener mas de ese 5%. En realidad seria dificil que los
inversionistas privados se interesaran en tener participacién en este tipo de empresas, ya
que son empresas creadas con un objetivo de desarrollo en ciertos sectores o ramas y no
persiguen un fin eminentemente lucrativo. De hecho la imagen de algunos de los
beneficiarios de los crédllos de estas mslnucmnes s que no tienen que pagar esos créditos.
Sin embargo insti como Naci 1 iera son de extraordinaria importancia y
magnifico manejo.

Las Operaciones.

El articulo 46 de la ley dc Tlmlos y Operncnénes de Credito, sefala que los Bancos
Multiples solo pueden 1

B P

1. Recibir depésitos bancarios de dinero;
a) A lavista
b) Retirables en dias preestablecidos
¢) De ahorros
d) A plazo con previo aviso.

n. Aceptar pré y cré

m. Emitir bonos bancarios;

. Emitir obhgaclones subordmadas‘

V. Construir depé en instituci de crédi idades fi as del exterior;

VI E fectuar descuentos y otorgar préstamos o créditos;

Vil Expedir tarjetas de crédito con base en contratos de apertura de crédito en cuenta
corriente;

VIII. Asumir obhgacuones por cuenta de terceros, con base en créditos concedidos, a
través del otor > de endoso o aval de titulos de crédito, asi
como de la expediciéon de cartas  de crédito;

IX. Operar con valores en los témi de las di de la pr Ley ydela
Ley del Mercado de Valom.

X. Promover ta or i6n de toda clase de empresas y sociedades

mercantiles y suscribir y conservar acciones o parte de interés en las mismas, en los
términos de csta ley ;

Xl. Operar con d iles por propia;

XI1. Llevar a cabo por cuenta propia o de terceros operaciones con oro, plata y divisas,
incluyendo repartos sobre estas ultimas;

XI111. Prestar servicios de cajas de seguridad;
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XIV. Expedir cartas de crédito previa recepcidén de su importe, hacer efectivos créditos y
realizar pagos por cuenta de clientes;

XV. Practicar las operaci de fidei a que se refiere 1a Ley General de Titulos y
Operacmm:s dc Crédno, Y llevar acabor d v isiones;

XV1. Recibir depdsitos en

acidén o cusiodia, o en garantia por cuenta de terceros
de titulos o valores y en general de dc¢ iles;

XVI1I. Actuar como repr ¥

de los dores de titulos de crédito;

XVI1. Hacer servicio de caja y tesoreria relativos a titulos de crédito por cuenta de las
emisoras;

X1X. Llevar ia contabilidad y los libros de actas y de registro de sus sociedades y
empresas;

XX. Desempepar el cargo de albacea;

XX1. Dy P 1a

o encargarse de la hqmdambn judicial o extrajudicial de
blecimi sos o h
XX1. Encargarse de hacer avalios que tendran la misma fuerza probatoria que las leyes
asignan a los hechos Ppor ¢ corredor publico o perito;
XXM Adqulnr los b [ bl

les ios para la realizacion de su objeto
los , do cor d

y y
XX1V. Las analogas y conexas que aulonza la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico,

oyendo 1a opinién del Banco de México y de 1a Comisiéon Nacional Bancaria.

Las instituciones de Banca de Desarrollo ademas de las operaciones seialadas deben
realizar las que le sefale su ley or i para la 16n del seclor de la cconomia
correspondiente.

Organizaciones y Actividades Auxiliares del Crédito.

La Ley General de Organizaci y Actividad

Auxiliares del Crédito sepala
como

organizaciones auxiliares de crédito a:

Los Almacenes Generales de Depdsito;
Las Empresas de Factoraje;

Las Arrendadoras Financieras;y a
Las Uniones de Crédito.

Las lres primeras ticnen la caracteristica de poder pertenecer a una agrupacion
fi i Ad como actividad auxiliar de Crédito a la Compra - Venta

P a. 4s se seal
habitual y profesional de divisas (casas de cambio). En general cualquier organizacion o
actividad auxiliar de crédllo reqmcre de autorizacion de Ja Secrelana de Hacienda y Crédito

Publico y ser S de con ¢l capi i pagado i
minimo de csta misma Secrcl.aria
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Al G ales de Depoési

La Lecy General de Organizaciones y Actividades Auxiliares de Crédito dice que
“los almacenes generales de depésito tendran por objeto el almacenamiento, guarda o

vacién de bi o mer ias y 1a expedicién de certificados de depdsito y bonos de
prenda”.

De la definicién anterior se desprenden tres aspectos importantes:

1. Los almaccnes sirven para guarda y conservaciéon de mercancias, actividad que
es util porqg para poder realizar cualquier actividad mercantil las

mer ias deb estar al das en alguan lugar. Algunas veces las bodegas de las
empresas no son fici se iere la u 16n de estos al pero la
caracteristica de auxiliar del crédnlo se la dan otros dos aspectos:

2. La expedicion de Ccnlﬁcados de Deposito, certificado que acredita la propiedad de la
mer iaolosb dep h para con él.

3. Obtener un bono de prenda. que es el titulo de crédito caracieristico de un crédito
prendario sobre los bienes indicados en el centificado de depésito. Ya que se cotizan los
bonos de prenda en €l mercado de valores mexicano.

Empresas de Factoraje.

Una empresa de factoraje (factor) pra a un cli (ced ). que a su vez es
proveedor de bienes y servicios, su cartera (clientes, facturas, listados contrarrecibos),
después de hacerle un estudio de crédito. El cedente debe notificar lo anterior a sus clientes
para que el pago se haga al factor. E objetivo claro de esto es lograr liquidez, un aumento
en el capital de trabajo.

El wrabajo de la empresa de factoraje que aparentemente cs sencillo, puede tener
cuando menos dos problemas:

En primer lugar esta comprando ¢l riesgo de no poder cobrar por morosidad de los

clientes.
En segundo lugar esta ¢ i do probl a los cli del d pues los
pagos deben ser hechos al factor, lo cual c i probl dministrativos sino es que

aparentemente fiscales.

Para reducir estos problemas la operacion de factoraje sc realiza de hecho a través
del factoraje con recurso. En el facloraje con recurso el factor realiza una compra

ionada al d al anticiparle un por sje de la cartera "vendida” o cedlda AI
vencimiento de Ja cartera cobra el 10tal al cliente y rcembolsa el ren no
Si logra el cobro ¢l ced tiene la obligacion de liquidar el importe. Se esta reduciendo de

esta forma el riesgo.
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Entender lo que el arrendamiento financiero €s o lo que una empresa arrendadora
hace implica conocer primero que es ¢l arrendamiento y para esto tenemos que partir de su
origen en la palabra renta. el permitir ¢l uso de un bien mediante la retribucién econémica
de un importe convenido. El acuerdo entre arrendador y arrendatario a través del cual el
arrendador otorga el uso y goce temporal de un bien por un plazo predeterminado el
arrendatario a cambio de un prcc:o pactado llamado renta. Una derivacion de estos términos

es el pto de arrend ento financiero. actividad realizada por las arrendadoras
financieras.

Las arrendadoras financieras mediante un contrato de arrendamiento se obligan a
irir determinados bi y a co der su uso o goce temporal a plazo forzoso a una
persona (fisica o moral), obligindosc c¢sta a realizar pagos parciales por una cantidad que
cubra ¢l costo de adquisicion de los bienes. Ios gastos financieros ¥ otros gastos conexos,
para adoptar al vencimiento del contrato cualquiera de las wres opciones siguientes:

d

1.- Comprar e} bien a un precio inferior a su valor de adquisicion. fijado en el

contrato, o inferior al valor de mercado:
2.- Prorrogar el plazo del uso o poce del bien. pagando una renta menor:

3.~ Panicipar junto con la arrendadora de los beneficios que deje la venta del bien,
de acuerdo a las proporciones v términos establecidos en ¢l contrato.

Unioncs de Crédito.

Las uniones de crédito son organismos constituidos como sociedades andénimas de
capital variable con concesion de la Comision Nacional Bancaria, formadas por un namero
de socios no menor a veinte. sicndo estas personas fisicas o morales. Tienen la
caracicristica fundamental de tener personalidad juridica.

Las empresas o uniones de crédito pueden operar en ¢l ramo agropecuario cuando
sus socios se dedican a actividades agricolas y/o ganaderas. En el ramo industrial cuando se
dedican a actividades mercantiles o pueden ser mixias cuando se dedican a dos o mas
actividades de las ramas sefialadas ¥ estas guardan relacidn directa entre si.

Casas de Cambio.

l.a unica actividad que la Ley General de Orpanizaciones y las Actividades
Auxiliares de Crédito considera como actividad auxiliar es la que realizan las casas de
cambio v las que sefiala de la siguiente forma:
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"Que su objeto social sea exclusivamente la realizacién de compra - venta y cambio
de divisas, billctes y piczas metalicas nacionales o extranjeras que no tengan curso legal en
el pais de cmision; piczas de plata conocidas como onzas troy y piezas meltdlicas
conmemorativas acuiadas ¢n forma de moneda.”

En realidad es difici! deducir de ésto que cs ¢l objeto social de las casas de cambio,
el porqué se les considera como actividad auxiliar de crédito. Algunos operadores de casas
de cambio dicen que sc les considera dc esta forma porque ellos aceptan cheques en
moneda extranjera de Bancos Extranjeros, y que el tiempo que transcurre desde que cllos
aceptaron el chequc y dieron liquidez a la empresa hasta que ellos lo cobran, estin
financiando a las empresas. Esto es una acepcién muy forzada, sin embargo cumplen otra
funcién de mercado financiero muy imponante que es la de operar coberturas cambiarias,
algo similar a los futuros o los cortos que permite a las empresas cubrirse de cualquicr
devaluacion brusca.

Cobertura Cambiaria.

La compra dec cobertura cambiaria consiste en pagar en la fecha de contratacion a
su intermediario autorizado un "precio de cobertura” en pesos, adquiriendo el derecho a
recibir de este, si el peso se deprecia, una cantidad en moneda nacional equivalente a
depreciacion en dolarcs controlados, o la obligacién de pagar al intermediario el equivalente
a una apreciacién del peso si fuéra el caso.

Es claro que la cobertura cuesta, pero el importador tiene la certeza del precio que
va a pagar por los délares americanos a precio contralado. El plazo maximo al que sc puede
realizar cualquier operacion de cobernura, ya sea de compra o venta es de seis meses, y en el
caso de la compra, como en cualquier mercado de futuro lo que logra es garantizar ci
precio. El importador no es un especulador, es un empresario que requiere de cierto grado
de seguridad.

La Venta de Cobertura Cambiaria es 1a operacion complementaria, y en esta, que es
una especie de operacion en corto ya que cl participante no tiene todavia los délares, ¢l
participante recibe en la fecha de contratacién un "precio de cobertura", y su ganancia
aumenta si ¢l peso se aprecia, o pierde si el peso se desprecia. La ventaja principal para ¢l
participante consiste en el hecho de que en al momento de pactar, recibe el precio, esta
recibicndo liquidez.

Instituciones de Seguros y Fianzas.

“La actividad ascguradora es la parte intcgrante de la sociedad modemna”,
Entre la evolucién del seguro y la sociedad existe una dependencia reciproca por una parte
las sociedades modemas no podrian funcionar sin una actividad aseguradora eficiente, por
otra, la evolucién social, crea las oportunidades para la actividad aseguradora
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Con una oferta de multiples instrumentos de proteccion para personas y empresas, e}
seguro cumple una funcién estabilizadora, asegurando fi ieramente lo exi
parantizando la realizacién de los planes. El seguro evita, al mismo tiempo, la acumulaciéon
de siniestros, contribuye a ascgurar Ja demanda ccondmica total de bienes servicios y

coadyuva en Ja conservacion de la produccion y la ocupacién en la economia nacional.

La actividad aseguradora es una muy especializada forma de intermediacion
financiera. Las Instituciones de Seguros captan ahorro de personas y empresas
(superavitarios) para aplicarlo a la inversion (deficitarios): empero el motivo del ahorro es
la traslacion de riesgos y de su aplicacién con aplicaciones intermedias o secundarias al
financiamiento de las reservas temporales que se forman .

Las | i i de Fi.

Estas empresas complementan la administracion de riesgos en lo que al sector
financicro formal compete. Son Sociedades Anénimas concesionadas por cl Gobierno
Federal a través de la Secrctaria de Hacienda y Crédito Publico para otorgar fianzas a titulo

aperoso.

Las Or i i Bursatit

Dentro del sector supervisado por la Comision Nacional! Bancaria de Valores
encontramos ¢l maravilloso mundo de la Bolsa Mexicana de Valores, tal vez el mas
eficiente y moderno dentro del Sisiema Financiero Mcexicano. Maravilloso por los posibles
resultados que brinda, pucde recordarse ahi parte de ese México Magico en el que vivimos.

¥ficiente y moderno por los ios de i bio y la a de valores que en la
bolsa s¢ manejan. de hecho directa e indirectamente la mayor parte de las operaciones del
Sistema Financiero Mexicano formal se van a reflejar o a realizar en la Bolsa. Cualquier
persona quc realice depositos Bancarios debe saber que a la larga pueden ir a dar a este

mercado.

.o mismo ocurre con las operaciones de los otros intermediarios. El ¢je central de
este magnifico mercado, aun cuando no todas las operaciones se realizan en su recinto en la
Bolsa Mexicana de Valores.

Bolsa Mexicana de Valores.

L.a bolsa. a la que nos referimos de esta forma de ahora en adelante, es una sociedad
anénima de capital variable cuya funcion principal es facilitar las transacciones con valores
» desarrollar ¢l mercado. Los socios de esta Bolsa son las veinticinco casas de bolsa y el
anico agente de bolsa existente en México. Para cumplir con su objetivo de dar liquidez al
mercado de valores la Institucién cuenta con lo siguiente:
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1. Un salén de remates, ¢l recinto fisico donde se realizan las operaciones de compra -
venta de valores inscritos en bolsa. El personal adscrito al salén de remates vigila que las
operaciones se realicen dentro del marco del reglamento interior de la Bolsa. La forma
de poner en contacto a los oferentes y demandantes dc valores cs a través del Agente de
Bolsa o de los Operadores de Piso, representantes de las casas de bolsas y unicos
autorizados para realizar las operacionces en el piso.

La bolsa también tiene un area de informacién donde se puede consultar gran parte de la
informacién requerida por un inversionista, desgraciadamente la mayoria de las veces
por politicas intermnas no se brinda toda la informacién que una persona desearia tener, no
porque no exista la informacion, la cual es de primera, sino porque aparentemente les
molesté tener tantas personas en determinado momento consultando el componamicmo
de las operaciones del dia. La Bolsa debe ser una Instituciéon i P Lysiesr

que las personas estén preg do sobre el

P de “sus mversnones"
deberian crear areas que hubiera pantallas que informan constantemente.

Instituciones de Apoyo

La Bolsa Mexicana de Valores, aun cuando se ha convertido en el eje central del
Sistema Financiero Mexicano requiere de ciertas Instituciones de Apoyo que sean
independientes en su estructura pero relacionadas en cuanto a su operacion.

Las lnstituci de las 1
Mercado de Valores son:

recibe apoyo la Bolsa, pero mas que la Bolsa, el

- El Instituto para el Depésito de Valores (INDEV AL)

- El Instituto Mexicano de Mercado de Capitales (IMMEC)
- La Asociacion Mexicana de Casas de Bolsa (AMCB), y

- Calificadora de Valores S.A de C.V. (Calificadora)

- El INDEVAL fue creado por decreto del 28 dc abril de 1978 y ticne por objeto prcslar

servicios, relacionados con la guarda, ad istracion, comp ién, liquid

transferencia de valores. Su creacién fue una necesidad pucs antes se rcahzaba ¢l mancjo
fisico de valores con su cc detr Yy se b ar letreros que

decian que no se operara con determinados valores pues habian sndo extraviados.

- El IMMEC vino a dar P a las idades de difusién de la cultura bursatil. A
través de convenios con Universidades e Instituciones de Educacion Supcnor, proponen
colaborar en la elaboracién de planes y programas que incluyen conoclmlenlos de esta
rama. También colaboran con la publi de dios y con el jo de B de
informacién del Mercado de Valores.
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- La AMCB creada en 1980 tiene como objetivo el fomentar el desarrollo del Mercado de
Valores, objetivo que tienen todos los agentes de valores, pero su valor principal lo
constituye el ser una forma de agrupacién gremial de las empresas del Mercado de Valores,
¥y de esta forma representar la opinién de los agentes de Valores.

Agentes de valores.

Los agentes de valores son los que estin directamente relacionados con el publico
inversionista y con las emisoras de valores. En México existen dos tipos de agentes de
valores:

- El Agente de Bolsa ( Persona Fisica )
- La Casa de Bolsa ( Persona Moral )

La escncm dcl trabajo que desarrollan ambos es la misma, pero dcbido al
0 de instrumentos de ahorro - inversién

extraordinario cr en operaci en
¥ en complejidad, se ha favorecido el desarrollo de las Casas de Bolsa, empresas que han
fo do el creci 1to institucional de nuestro mercado.

Agente de Bolsa, es la persona fisica inscrita en el Registro Nacional de Valores e
Intermediarios que puede realizar las siguientes actividades:

1. Actuar como intermediario en operaciones con valores,

2. Recibir fondos para realizar operaciones con valores,

3. Brindar asesoria en materia de valores,

Casas de bolsa, son sociedades andnimas inscritas en la seccion de intermediarios del
Registro Nacional de Valores e Intermediarios. Las Casas de Bolsa, ademas de realizar
las tres actividades a Que se dedican los agentes | de Bolsa, y quc son las esenciales de
cualquier mercado pueden realizar las siguientes:

4. Rccibir créditos para su operacién,

5. Otorgar préstamos para la adquisicién de valores con garantia de estos. Esto
temporalmente no se hace.

6. Realizar operaciones por cuenta propia, con cargo a su capital y con valores con sus
accionistas, administradores, funcionarios y operadores para realizar operaciones con el
publico,

7. Administrar y guardar valores, depositando éstos en el INDEVAL.

8. Operar a través de oficinas, sucursales o agcncias de instituciones de crédito,

9. Invertir en sociedades que les presten scrvncnos complcmemanos a su actividad,

10.Actuar como repr de obligaci dores de otros valores,

11.Actuar como Sociedad Operadora de Socxedades de Inversién.

® Villegas H. do. El Nuevo Si Fi iero Mexicano. Pig. 174



Organizacion de una Casa de Bolsa

Para el desarrollo de su actividad una Casa dc Bolsa requiere que sus principales
dircctivos tengan autorizacion de la Comisién Nacional de Valores.

Ademas de sus directivos, los Agentes Apoderados para realizar operaciones con cl
Publico promotores. El que se tenga cste tipo de requerimiento cs légico porque estas
personas asesoran y administran recursos del gran publico inversionista. La autorizacion se
obtiene al demostrar conocimi de p financieros, contables, en su caso
administrativos, de derecho mercantil y bursatil, de practicas bursatiles y demostrar
solvencia moral y econdémica. Una Casa de Bolsa cuyos funcionarios cumplen estos
requisitos tienen las siguientes direcciones funcionales:

1. Direccion General, responsable del funcionamiento global de Casa de Bolsa cntre sus
actividades debe conocer de la evolucién administrativa de la empresa, dc analisis
bursatil para saber cdmo evoluciona el mercado bursatil y tener la capacidad suficiente
como para anticipar su posible comportamicnto, de la evolucion que mantienen las
carteras que administra la Casa de Bolsa, debe realizar una extraordinaria actividad de
relaciones pablicas de donde atraer nuevos negocios a la empresa.

2. Direccidon de Administracién, arca responsable del trabajo mas pesado de una Casa de
Bolsa pero que permite €l manejo adecuado de las cuentas de los clientes, de la
contabilidad, de la nédmina, de la mensajeria y de las liquidaciones a Bolsa entre otras,
todo esto en constante presién pues la respuesta de estas actividades dcbe ser en tiempo
real.

3. Direccion de Promocién, formada por los Agentes Apoderados para realizar opcraciones
con el publico y sus asistentes para asesorar directamente a los ahorradores acerca de las
mejores altermativas de inversion o los momentos de compra y venta, todo csto de
acuerdo a las caracteristicas de las carteras de los ahorradores. Esta drea no tiene la
capacidad de realizar cl analisis de los valores, razén por la cual se alimenta de las
sugercncias que le haga la Direccion de Analisis. Tampoco puede realizar fisicamente las
transacciones, razén por la cual tiene que enviar las ordenes de sus clientes a la
Direccion de Operacion.

4. Direccién de Analisis, el alma de los productos bursitiles pues indica a los promotores
las sugerencias que éstos deben de hacer a sus clientes. Ademas en algunos casos
elaboran magnificas publicaciones. Dentro de estas sobresalen las de Casa de Bolsa,
Acciones y Valores.
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Mercado de Futuros.

En México resulta dificil entender el por qué y para qué de un mercado con estas
caracteristicas por el establecimiento de precios de garantia y la falta de una mentalidad
empresarial entre los posibles factores. Sin embargo, los mercados futuros existen y algunos
mexicanos acceden a cllos, tal vez la mayoria de las veces como especuladores. Una
caracteristica de los mercados de futuros, especialmente en Estados Unidos es que son
mercados internacionales y por consiguiente que realizan operaciones que se originan en

todo el mundo.

En Meéxico la principal experiencia se tuvo en el mercado accionario y sus
resultados, principalmente con la caida de la Bolsa de Valores intemacionales fue mala.
Antecedentes que no implican que no deban cxistir mercados de futuros, especificamente el

de materias primas.

El mercado de futuros es esencialmente un mercado de cobertura que permite a los
comerciantes reducir los ricsgos en precios en sus inventarios, a los productores reducir
también esta incertidumbre y dedicarse a producir con el mejor precio competitivo, y al
mismo tiempo permite a los especuladores la posibilidad de tener ganancias importantes en

basc a las perspectivas.

Se esta considerando especificamente el mercado de las maierias primas por la
importancia econdémica que tiene el beneficiar a los consumidores por la menor volatilidad

en precios.

Hablar dc materias primas, es hablar de café, tabaco, plata, oro y otros bienes que
México produce. También es hablar de maiz o trigo que imponamos, y cuya fluctuacién
pucde afcctar drasti a las fi publicas, amén de otras variables econémicas.
petroleo, maiz o trigo se ven afectados en sus precios por las politicas de los productores o
compradores, por los fenédmenos de la naturaleza, o simplemente por los ciclos econémicos.

Un pais subdesarrollado como México no debe permitir que estas variables afecten
tan gravemente al compornamiento de su vida socio - politica y cconémica, de ahi el
porqué de la importancia de conocer o tratar de desarrollar un Mcrcado de Futuros de

Materias Primas.

Los prodt es, i o ind iales que procesan materias primas para
cubrir sus inventarios, esencialmente a través de las ventas en corto para cubrirse de una
baja drastica en los precios.
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Las ventas en corto.

Una alternativa del Mercado de Futuros la constituyen las operaciones en corto,
operaciones que realiza el especulador ante las perspectivas de una baja en el mercado.

El futuro es una operacién especifica de un mercado alcista, el corto permite ganar a
la baja.

No existe ninguna regla especifica para anticipar el precio futuro de un bien, y sc
aplican las reglas de las dos escuelas de analisis. La Fundamental y la Técnica.

E! tipo de érdencs que se le pueden dar a un agente pueden ser a mercado cuando se
compra o vende al precio que rige en éste momento, o limitarlas a determinado precio y
durante algin periodo de tiempo. También se pueden limitar las pérdidas o ganancias
ordenando compra o venta al alcanzarse cierto precio.

Los mercados de futuros en general, al igual que la Bolsa Mexicana de Valores
tiencn limites para las fluctuaciones de precios y al exceder esos limites se suspenden las

operaciones.

La Cobertura.

Todos los mercados del mundo estan sujetos a variaciones, y un administrador
deben conocer que no debe estar sujcto al arbitrio total de éstas, razén por la cual debe
cubrirse de una variacién brusca. Una forma de hacerlo seria vendiendo a futuro la misma

cantidad de inventarios que mantiene.

El principio de cobertura aplicable a cualquier bien sujeto de operarse en el
Mercado de Futuros tiende a reducir las pérdidas a través de contratos de venta cuando
existe posibilidad de baja en el precio del bien ( cobertura corta), o la compra de futuros
para garantizar el precio de Jos bienes que se van a requerir a través del tiempo.

Sociedades Operadoras de Sociedades de Inversion.

dministrada por alguien , y ese alguien son

Una Sociedad de Inversién requiere ser
las Sociedades Operadoras de Sociedades de Inversion pueden ser empresas que
unicamente desarrollen esta actividad, pueden serlo Jos Bancos que de hecho Jo hacen o
pueden serlo las Casas de Bolsa, que son las Instituciones que mads los han desarrollado.

49



Sociedades de Inversion.

Son sociedades andnimas con un capital minimo totalmente pagado, orientadas al
analisis de opciones de inversiéon de fondos colecuvos ., que ticnen por objeto la
adquisicién de Valores y Do 1 de acuerdo al criterio de
diversificacion de riesgos, con recursos provenientes de la  captacion de numerosos
ahorradores intercsados en formar y mantener su capital, invirtiéndolo por cuenta y a
beneficios de éstos, sin pretender intervenir en la gestion administrativa de Jas empresas en
que invierten.

Para la organizacién de las Sociedades de Inversién se requiere de la concesién del
Gobiermo Federal, a través de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la regulacién
en su funcionamiento csta a cargo de la Comision Nacional de Valores, ejerciendo control
y vigilancia mediante la aplicacion de reglas de caracter gencral.

Las Sociedades de Inversion, mediante la diversificaciéon de sus carteras, permiten
disminuir los riesgos de la Inversién Bursatil. Estas carteras de Valores representan sus
activos y actaan de respaldo para Ja emision de sus acciones, que sc ofrecen en renta
publica.

La operaciéon del fondo mane_]a montos consnderablcs. lo que permite aprovechar
ventajas que dificil los p inversi aisladamente, dando

acceso a éstos a los benefc;os que ofrece el Mercado de Valores, mediante 1a posibilidad de
contar con una inversién diversificada y profesionalmente administrada.

Las Socxcdadcs de Inversion operan muy dinami los 1tes cambios en

la situacion émica y la p ion o retiro de recursos de los inversionistas, obligan a

una constante evaluacién de sus carteras, de las opciones, estrategias y posibilidades a

fuluro, ofreciendo al mi ticmpo liquidez a los particip ya que pueden vender sus
enle en el que lo desecn.

Las sociedades de inversion se clasifican en:
1. Sociedades de Inversion Comuin
2. Sociedades de Inversion de Renta Fija
3. Sociedades de Inversion de Capitales ( SINCAS )

El objetivo de las Sociedades de Inversién es fonalccer y descentralizar el Mercado

de Valores, permitir el acceso del pequeio y ulvcl a dicho mercado,
democratizar el capital y contribuir al finar iento de la p p iva del pais.




2.1.2. Antecedentes.
Periodo Prehispanico.

En al época previa a la conquista, especificamente entre los aztecas no se puede
hablar de un Sistema Financiero formal, aun utilizaban el truequec para rcalizar sus
transacciones. El pago en especie predominaba entre los mercaderes y artesanos y el pago
en trabajo agricola era fundamental. No existe dato alguno que proporcione informacion
sobre el grado de libre mercado, se estirna una fuerte participacién del gobicrmo ya que éste

controlaba los recursos fund ales de la ecc ia, tierra, trabajo, proceso productivo y
redistribucién de la riqueza no sc permitia la concentracién dlstnbuyendo riqueza a través
de ceremonias y fiestas. Los comerci realizaban tr iones intecmacionales,

fundamentalmente por mandato dcl rey, pero actuando al mismo tiempo como espias o
embajadorces.

Sdélo los mercados mas importantes permanecian abiertos diariamente, como el de
Tlaltelolco, los otros sc celebraban cada cinco dias y estaba prohibido realizar operaciones
fuera de éstos. Las mercancias quc se generalizaron como medio de intercambio cran: cacao
(poco valor), mantas llamadas quachtli o patolquachtli (valor mas elevado) el oro en polvo
(de mas valor) y plumas.

De este periodo heredamos el papel rector de la economia que ¢jercia totalmente el
Estado y el despilfarto en cclebraciones que en esta época realizaban con fines religiosos y
redistributivos.

Periodo Colonial.

El periodo colonial csta caracterizado por tres épocas teniendo su origen el actual
Sistema Financicro Mexicano, en la tercera época.

La primera época, de la auforia, se caracteriza por cl reparto del botin, el saquco de
América, el reparto que hicieron los conquistadores de las encomiendas y la acumulacion
de riquezas que lograron, distribuyéndose asi mismo los cargos ptblicos. En esta época se
practicé el esclavismo de Jos indios.

La segunda época fue la de la depresién en Europa. Esta época es de singular
importancia pucs en ella nace la hacienda y el p jje ( con efe latifundi hasta el
siglo XX ) se establece fucriemente la compra de cargos publicos y la concepcidn
patrimonialista de estos (posible origen dc nuestra corrupcnén gubcmamemal actual ), se
consolida la fuerza politica y econémica de las corpor ., comerciales
(comerciantes del Consulado Mexicano ) y hacendarias. Nueva Espaﬂa deja de ser un
monocxponador dc oro y los hacendados blancos orientan la prod ién dc autocc

iendo al o tiempo la poblacidén indigena.
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Periodo independicate.

El periodo posterior a la lucha de independencia fue dificil como todos los que
siguen a este tipo de movimientos revolucionarios. Del periodo colonial se heredaron la
casa de Moneda y el Nacional Monte de Piedad con nula importancia. No fue sino hasia
1830 por iniciativa de Lucas Alaman que se establecio el Banco de Avio. mediante Ley de
Congreso de 1830.

Este fue un Banco de promocion industrial pudiendo, por circular de Encro de 1831
promover industrias por su cuenta. Posteriormente mediante ta Ley del 17 de enero de 1837
se cred el Banco de Amortizacion de la Moneda de Cobre, para retirar de la circulacién las
monedas de cobre que eran excesivas y se prestaban a falsificacion, dejando anicamente en
circulaciéon monedas de oro ¥ plata. El 6 de diciembre de 1841, mediante decreto, cesé sus
operaciones este banco y en 1842 el Banco de Avio. La importancia de ésto radica en ¢l
hecho de ser los primeros cjemplos en que ¢l gobierno mexicano acudia a Instituciones
Financicras para tralar de superar las crisis econémicas.

l.os sipuientes aspectos importantes que mostraba cierta calma antes de la
intervencion francesa fueron la creaciéon de la Caja de Ahorros del Nacional Monte de
Piedad en 1849 y la obra pastuma de Lucas Alaman ( muerto ecn 1853 ). ¢ Cadigo de
comercio de 1854. Con algunos mexicanos incapaces de creer cn su Patria. se llegé al
imperio de Maximiliano ¥ fue durante su gestion que se cred la primera Institucion de
Banca Comercial en México ¢l 22 de junio del864. ¢! Banco de Londres. México ¥
Sudameérica. Esta Institucion de capital inglés sucursal del London Bank of Mexico South
America Limited recibia depositos. otorgaba créditos. emitia billetes y proporcionaba
servicios a los negociantes que se dedican al comercio exterior.

En la década 1870 -~ 1879 cabe recalcar que los Estados Unidos de Nortecamérica ¥
otros paises desmonetizaron la plaia. afectando a México. también emisor de billetes lo
anterior sirve para seflalar como no se tenia mayor control sobre la creacion de bancos. no
sobre la emision de billetes.

E1 23 de agosto de 1881 ¢l Gobierno Federal y Eduardo Noetzlin representante del
Banco Franco - Egipcio celebraron el contrato del que nacio el Banco Nacional Mexicano
al cual ¢! gobierno le da mayor apoyo. Inicié sus operaciones el 23 de febrero de 1882 y se
convinié en una especie de cajero del gobierno.

1976 - 1990 Afos Recientes.
Durantc ¢l pgobierno de Luis Echeverria la economia mundial padecio un periodo de
reeesion con inflacion . no el modelo clasico. Los precios del petroleo se elevaron

fuertemente de $1.59 que valia el barril de petroleo en 1970 a $12.57 que termino valiendo
en 1976. con un crecimiento anual promedio del $41.15%.
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México era un pais importador del petrélco hasta 1974 y su comercio exterior
mostraba saldos negativos crecientes. El gasto del gobierno para tratar de aminorar los
efectos recesivos crecid en 1970 a 1976 a una tasa promedio anual de 28.60%, con una tasa
de crecimiento prc dio anual de fi iamiento al gobicrno de 50.29%, el indice nacional
de precio fue de 12.71% promedio anual; el producto interno bruto crecié en el mismo
periodo a una tasa promedio anual de 6.6% ( en 1976 fue de 1.2% ), el medio circulante
crecié a una tasa promedio anual de 11.31%, ¢l financiamiento de 1a Banca Privada y Mixta
a emprecsas y particulares a una tasa promedio anual del 13.00%.

Lo anterior indicaba graves problemas de ahorro negativo, financiamiento necesario
sélo para la inflacién y déficit presupuestal creciente por la no naci lidad del i
orillaba a la flotacidén sucia del peso del 31 de Agosto de 1976, enmarcada en la marada
financicra de ese perfodo. De ahi nace la politica reconstructiva del Gobiermo de José Lopez
Portillo.

El Gobierno dec José Lopez Portillo se inicia con la “esperanza" basada en su
discurso de toma de poscsion como Presidente de los Estados Unidos Mexicanos en un afo
de rumores sobre el control de cambios cra un pais ( 22.2% ), fuga de capitales, control
estricto de precios , crecimiento minimo (4.2% ) PIB.

Ese aflo de 1976, ¢l 18 de marzo sc publican en ¢l Diario Oficial las reglas de la
Banca Muliple, entendiéndose como la necesidad que tiene concesion del Gobierno
Federal para realizar las operaciones de Banca de Depésitos, Financiera ¢ Hipotecaria; sin
perjuicio de otras concesiones que tuvieren para realizar otras operaciones previstas por la
Ley.

Se daban las bases legales para la concentracion del capital bancano. Para recalcarlo
deben hacerse mencion al hecho de que en 1975 existian 243 instituciones bancarias al 31
de Diciembre de 1981 existian 36 multibancos, de los cuales los activos de Bancomer, S.A.
y Banco Nacional de México S.A. sumaban el 42.19% dcl total. Si se consideran los
activos de Banco Nacional de Obras Servicios Publicos, Banca Serfin S.A., Banco
Mexicano Somex S.A. y Multibanco Comermex S.A. entre cstas seis instituciones tenian el
76.26% del total de activos, los activos de Banamex, Bancomer, Serfin y Comermex,
representaban el 57.76% del total de activos. Se podia hablar de concentracion de capital
financicro.

Esta modalidad de multibanco daba la pauta para la acumulacion de capital, que en
realidad hacia falta en 1976.

En Diciembre de 1976 Banpacifico S.A. y Banco Mercantil dc México S.A. se
constituyeron de Banca Multiple, originalmente eran cuatro instituciones de crédito otro
aspecto importante, fue la Ley de Mercado de Valores en el Diario Oficial del 2 de Enero
de 1975. Esta ley tratd y de hecho logré fomentar el Mercado de Valores, separandolo en
mercado Bancario.
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1977.-Hubo una mayor conﬁanza en el sector piblico, una mayor inversion, se
suprimieron los bonos fi os ( instr que debieron ser a largo plazo, pero de
extraordinaria liquidez ), se cred el cambio en el gabinete en el arca financiera, hubieron 5
ofertas publicas de acciones por un monto de $394.6 millones la razén P.U. conocida
promedio a que se pagaron las acciones fue de 7.6 veces, s¢ operaron $5.784 millones de
ganancias de capital por operaciones en bolsa para las personas fisicas quedaron
pricticamente exentas y salié 1a primer emisidn de Petrobonos para financiar a Pemex .

1978.- Se confirmé como el afio de grandes expectativas la riqueza petrolera de
México fue confimmada, el indice de precios al consumidor se redujo de 32.1% en 1977
a 17.4% en 1978, el PIB creci6é 8.3%, la inversién crecié 11.9% y la privada supero a la
pubhca, las uuhdadcs de las empresas tuvieron una fuertc recuperacion, aparecio la

isiéon de Petr >s (certificados de participacién con garantia cn barriles de
petréleo), se crearon varias Casas de Bolsa y se abricron sucursales en provincia,
aparecieron los certificados de la Tesoreria de la Federaciéon (CETES), instrumentos de

magnifica liquidez y buen rendimiento para fi iar al gobiermo federal o para controlar el
medio circulante, hubieron veintidés ofertas publicas de acciones por un monto de $4,410.5
millones y las ofertas publi de obligaci por un monto de $2.160.00 millones, la

razén P.U. promedio a que se cotizaron las acciones fue de 9.5 veces.

1979.-Representd para México tal vez su mejor ano, en ¢l periodo analizado ¢l PIB,
crecod 9.2% la inversion 17.5% , existié un acuerdo del sector privado de no aumentar
precios, excelentes resultados de las empresas, se implantd ¢l lImpucsto al Valor Agregado,
desaparecieron los bonos financieros, se firmé el acuerdo de venta de gas a Estados Unidos
de Norteamérica, se aumentaron las reservas probadas de petréleo de 40,000 a 44,800
millones de barriles, se debilité en los mercados internacionales ¢) precio del ddlar
norteamericano, ¢l indice de precios al consumidor en México fue de 20% contra 17.4% en
1978.

1980.- Fue otro buen afio para México, ¢l P1B crecidé 8.3%. Ias inversion 22.0%, se
continud la politica de empleo, la plata llegd en enero de 1980 a 49.45 doélares americanos
en la onza troy, el precio promedio del petréleo subié a 30.93 délares, sin embargo, la
balanza comercial continué siendo negativa, existié una inflacién dct 29.8%, y las tasas
de interés aun cuando tuvieron un movimicnto secundario a la baja. cominuaron su
tendencia primaria a la alza.

1981.- Fue para México un afo critico, cuyo efecto se reflejaria cn 1982. El PIB fue
bueno, 7.9% la inversion crecidé en fon'na adecuada, 15% ¢l empleo continud creciendo y
probablemente a partir de ag la Ici: de las tasas intermacionales dejé de
serlo. Por la contraparte las lid de ital d en que el capital no tiene
nacionalidad ), la inflacién del 28.7%, la baja de los precios internacionales y de las
materias primas (4.00 délares norteamericanos el barril de petroleo) vy 1a balanza de pagos
con su saldo todavia mas negativo orillaba a una crisis de liquidez.
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El 26 de enero de 1992 sc privatizé Banca Serfin , tercer banco multiple de México,
que fue asignado a Grupo Financiero OBSA, originalmente Intra Corporativo. El importe
de la operacién fue de $2'800,000,000.00 por un total de 350.6 millones de acciones a un
precio N$8,065.00 . La razén precio a capital contable fue de 2.69 veces.

Grupo Financicro OBSA, ahora Grupo Financiero Serfin, estaba formado por
Operadora de Casa de Bolsa, Factor OBSA (antes Factor Aurum,) Asrrendadora OBSA,
almacenadora OBSA y Banca Serfin .

Tenia ademas empresas que ofrecian servicios complementarios como consultoria
internacional, Casa de Cambio, Operadora de Metales, Consultora de Cobertura de Riesgos
y Macroasesoria Econdmica. El grupo esta encabezado por Adrian Sada.

La importancia del grupo financiero Serfin va mas alla de la adquisicién de Banca
Serfin, pues 1994 a través de una asociacidén estratégica con Grupo Financiero Inverlat

( Comermex ), puede conformar un tamafio muy similar al de Grupo Financiero Bancomer,
y tal vez con mayor eficiencia.

El 27 de abril de 1864, arribaron a la ciudad de Veracruz, procedentes de Inglaterra,
los sefores Don Guillermo Newbold y Don Roberto Geddes, fundadores de London of
Bank of México and South-America, Lid.

Fue asi que cn 1972, con lo previsto ¢n cl articulo 99 bis de la Ley General de
Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares se crean los grupos financieros

integrados y ¢l Banco de Londres y México se unc al grupo de cmprcsas que crecan el
GRUPQ SERFIN.

La creacién de Banca Serfin se realiza en julio de 1977 cuando adquiere la
caracteristica de Banca Multiple,

Se denomina Banca Miiltiple a la socicdad que lleva a cabo previa concesion del
Gobiermno Federal, cinco operaciones de Banco:

- De depésito
— Financieras
— Hipotecarias
— Ahorro

— Fiduciarias

Esto propicia una mayor expansnén del poiencial de desarrollo, mejores y miltiples
instru: de cap Yy i6n de una mayor adaptacion a las condiciones de los
mercados financieros, asi como una competencia Bancaria mas sana y una mayor
contribucién al desarrollo econémico y social del pais.
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2.1.3. Problemitica Actual.

La evaluacién de los imi émicos y politicos en el pais en los
ultimos afdos han desembocado en un entorno verdaderamente dificil sin precedentes en
Meéxico en la postguerra.

Crisis econémica incide severamente en la estructura y operacién del Sistema
Financiero que habia mantenido a salvo aun en los momentos mas dificiles de las
necesidades que ha experimentado México.

La presente coyuntura ha propiciado que salgan a la luz problemas que la Banca ha
tenido durante 20 afios, la situacién que manifiesta el Sistema Financiero Mexicano en el
presente es diferente en intensidad y matriz a la que enfrentd en 1982 6 1988 periodos en
los que no convivia con una economia, abierta y desreglamentada; tampoco el fendmeno de
la globalizacién habia madurado y la competencia nacional e internacional era limitada. Asi
mismo, las necesidades de la clientela Bancaria y los instrumentos para ¢l ahorro y el
crédito no eran tan sofisticados como en la actualidad.

En este contexto, la descapitalizaciéon de las instituciones y su cartera vencida son
parte de su problemdtica central dificil de superar ¢n un entomo recesivo y en ¢l avanza la
manera creciente una "cultura de no pago”.

Y es por lo anterior que se pretende elaborar un plan estratégico y un estudio
metodolégico del mercado para llegar a la calidad del servicio.
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2.2 SUCURSAL BANCARIA.

2.2.1 Estructura de 1a Sucursal.

Serfin

Instalaciones

Recursos Humanos

Tecnoldgicos

Bancomer

Instalaciones

Recursos Humanos

Estacionamicnto
Superficie 700 m.
Ubicacion de facil acceso
Lineas Telefénicas
Mobiliario Nuevo

Local Rentado

Plantilla Complcta
Personal Capacitado
Actitud Personal
Trato Personalizado

Cajeros automaticos

Terminal de autoservicio

Servicio de interplazas sin comisién
Productos transaccionales

Banco en su casa

Sistema de crédito inmediato
Ubicacién de facil acceso

Estacionamiento amplio
Superficie de 600 m.

16 Cajas funcionanda
Mobiliario moderno
Aire acondicionado
Televisores

Banca empresarial
Teléfono piblico

Plantilla comnpleta
Personal capacitado

Pr
Actitud de servicio
Trato automatizado
Orientacién y respuesta
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Tecnolégicos

BanCrecer

‘ Instalaciones

Recursos Humanos

Tecnoldgicos

Cajeros Automaticos

No hay terminal de autoservicio
Servicio de interplaza

Trato automatizado

Orientacién y respuesta

E : H had

Superficie 200 m.

Ubi i6n de facil
Cinco cajas en servicio
Mobiliario nuevo

Aire acondicionado

Poca plantilla (7)

Personal capacitado

Sin saco

Falta actitud de servicio
Falta orientacion al cliente
Falta acesoria al personal

Un cajero automatico

Sin terminal de autoservicio
Proteccién de fondos

Ordenes de pago nacional las 24 hrs.
Ordenes de pago internacional 48 hrs.



2.2.2 Integracién

Mercado de Area de Influencia

Mercado Comercial:
Mercado Industrial
Habitacional

Composicion

Concentracién;
Concentracion;

Concentracién;
Nivel Socioeconémico

Arca de influencia.

Bancos que conforman
el area de influencia.

Serfin. Industrial Naucalpan

Banamex. San
Naucalpan
Bancomer San Bartolo

Inverlat Torco-Cuatro Caminos

Bancrecer Naucalpan
Unién Naucalpan

Atlantico Naucalpan
Mexicano Naucalpan

10%
80%
10%

Alta
Media
Baja

No. Of.

123
232

3
33
2010
22

17

20%
30%
10%
100%

Lugar de Competidor.

-

NOWwWWeE N
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CAPITULO 3
IMPLANTACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.
3.1 CASO PRACTICO

En los capitulos anteriores asimilamos e identificamos ampliamente la planeacion
estratégica y sus diferentes etapas, asi como la lmponancla de esta para la solucién de
problemas que enfrenta hoy en dia nuestro pals, de igual forma comprendimos la
problematica actual de uno de los p del Financicro Mexicano como es

la Banca; y los servicios que esta ofrece para cada uno de sus clientes.

Hablar de servicio, es un tema que requiere toda nuestra atencién, ya que este es el
propdésito fundamental de nuestro trabajo, es decir, lograr la CALIDAD EN EL SERVICIO
de esta Institucién de Crédito.

3.1.1 Servicio Bancario.

El objetivo de este médulo es el que asimilemos y conozcamos los diferentes
empaguectamientos de los productos y/o servicios bancarios de Captacion, que ofrece a sus
clientes e} Grupo Financiero Serfin.

Cuenta de Cheques.
Es el contrato que celebra una institucién Bancaria con una persona fisica o moral

mediante un depdsito de dinero en ¢l Banco; y este le proporciona un talonario (chequera)
que le servira para disponer de sus fondos cuando asi lo desee.

TN
Cuenta Talanario
de
Dinero. Cheques. Chequera.

Cuenta Universal.

Es un iento de prod s y servicios financieros dirigidos a personas
fisicas con o sin acuvndad empresarial a través de la Banca Comercial que opera por medio
de una cuenta eje o mejor ida como de cheq en donde el cliente puede

integrar y tiene acceso a una gama de productos y servicios del Grupo Financiero Serfin de
acuerdo a sus necesidades.
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Productos que puede integrar el cliente:

— Cuenta de cheques sin chequera

— Cuenta de cheques con o sin intereses

— Cuenta de Inversién (Inversion Creciente, Socicdades de Inversién o Fonser)
— Tarjcta de Crédito

— Créditos al consumo

— Mercado de Dinero.

Servicios que puede integrar el cliente:

— Cajero automético

— Cheque electrénico

— Banca telefénica

— Pago automaitico de servicios.

Chequera Bursatil.

Esta dirigida a los estratos mas sofisticados, también es un empaquetamiento de
productos y servicios financieros que opera a través de una cuenta gje (Cheques), en donde
se integran una gama de productos y servicios de acuerdo a las necesidades financieras del
cliente, poniendo a su alcance instrumentos de inversion y Crédito, tanto bancario como
bursatiles.

Productos que puede integrar el cliente:

— Cuenta de cheques con intereses

~ Inversién

— Mercado de dinero y capitales

— Tarjeta de Crédito Oro Intermmacional

—~ Créditos al consumo ¢ hipotecarios ( su casa, su auto)

Servicios que puede integrar ¢l cliente:

-~ Acceso a cajeros automaticos

— Cheque celectronico (Tarjeta de Débito)
— Acceso a cajas de seguridad

— Atencién telefénica

— Pago Automitico de Servicios.
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Cuenta de Ahorros.

Consiste en un contrato en el que una persona fisica o moral hace entrega
sistematica de dinero a la lnsutuclén, la que se encarga de su asignacién a funciones
productivas y ayuda al fortal de su nia.

Inversiones.

Consiste en la venta al publico de valores de renta fija emitidos por la Banca de
Inversiéon y rcpresenlados por contratos de depésito a plazos retirables en dias
pr bleci Yy C de depdsito a plazo fijo y pagarés.

El contrato lo pucden cclebrar una persona fisica 0o moral mediante un depdsito
bancario de dinero para comprar los valores que desea. En dicho contrato la institucién se

promete a ad ary diar los valores adquiridos.

Prod Fi ieros.

Los productos que ofrece el Grupo Financiero Serfin se han clasificado en orden de
importancia:

Sociedades de inversion.

Las sociedades de inversién se yen como Sociedades Andni: de Capital
Variable y de Capital Autorizado, es repr do por i Su objetivo es la
compra-venta de valores formando una cartera de valores muy amplia.

~ Sociedad de inversion de deuda ( Rema fija)
— Sociedad de inversion comun
— SINCA (Sociedad o Inversiéon de Capital)

Tarjeta de Crédito,

‘Tarjeta de Crédito Serﬁn Clasica Visa o M

instr

inter i 1. Es un
dirigida a de clase dia, con un p
econémico estable, con el que se¢ tiene liquidez inmediata al utilizar la linca de Crédnlo.
bien al ser utilizada como herramienta de inversidn.
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Depésito de Pagos Especiales.

Son Jos pagos que ¢! banco recibe en efectivo o documento de todas las personas
(sean cuentahabientes o no) , de acuerdo a un contrato establecido entre la Institucién de
Crédito y diferentes companias del sector paGblico y privado que tienen cuenta de cheques
en donde le son abonados estos pagos.

~ Compailia de Luz y Fuerza
~ Teléfonos de México
— Tesoreria de la Federacion.

Cajero Auntomitico.

Es un dispositivo de entrada / salida que entabla comunicacién con un computador
del banco en forrma remota, esto significa que cuando el cliente introduce su tarjeta y su
numero de identificacién personal el Cajero Automatico ejecuta la opcracuon solicitada por
el cliente en lo que sec refiere a ¢ 1 retiros, trasp , dep pagos de servicios,

divisas.

Cajero

| p— . [Compaar |
Automaitico

Cheque Electrénico.

Es una tarjeta de débito con acceso en linea a la cuenta de cheques que permite

reahzar compras (Nacionales e Intcrnacionales) en negocios afiliados a Master Card y
cc cios reconocid: a nivel dial, de lgual forma puedc disponer de sus

rccursos a través de la red de Cajeros A ati y

Atencion TelefGnica.

EI centro de atencion telefénica Ie ofrece al cliente de Cuenta Universal el acceso a
una amplia gama de consullas y oper b ias, desde iquier teléfono y a la hora
que lo necesite, ya que se encuentra disponible las 24 horas del dia.

Depésito Referenciado.
Es la entrega material de dinero en efectivo o documentos (Cheques) que se hace al
amparo de una ficha de depdsito.
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Orden de Pago.

Son documentos que los clientes compran para enviar dincro a una plaza
determinada, sin tener que ir al lugar donde se va a cobrar, esto cs frecuente en personas
les fuera de su lugar de residencia y posteriormente

que realizan tr iones co
pagan a) vendedor o ¢n el caso de p quc periédi envian dinero a familiares
id: en d i 1 o en otras divisas.

dentro del pais o fuera dej mismo. Se exp 1

Giro Bancario.

Es un documento expedido por Banca Serfin, para ser pagado por la propia
institucidn a cargo de otra, es nominativo y puede ser negociable. Es cobrable en cualquier
plaza.

— Giro red Serfin
— Giro Bancos Corresponsales
— Giro Internacional.

SAR Y SAAC (AFORE) .

Es un servicio que banca Serfin ofrece a cuentahabientes o no para que realicen las
aportaciones por parte de los patrones para |os trabajadores, apor vo! ias por ¢l
mismo trabajador asi como pagos de Infonavit.

La misma imagen de Ser!'n se sustenta en valorcs morales y sociales, enfocados
principalmente, a que el ¢l de la or i6én logre su desarrollo personal,
ya que a ¢l va aunado cl desarrollo de la institucion.

Los servicios que presta a los cliente son de la mas alta calidad y eficiencia. Al
mismo tiempo, impulsa las actividades econémicas de mayor beneficio social.

Es impontante para la institucién que cada uno de los miembros que ia integran sc
sientan parte esencial de ella, ya que solamente con el esfuerzo conjunto de todas se jogrard

un mejor desarrollo para beneficio general.

La imagen que reflgja nuestra institucion en el exterior es lo que cada uno de
nosotros muestra a través del desempefo de 1a labor que realizamos a diario.

Debemos procurar imprimirle el dinamismo, la responsabilidad y 1a dedicacién, que
permita que nuestra institucién sea un simbolo de confianza, seguridad y servicio.
Recordemos, entonces que al prestar nuestros servicios a nuestros clientes estamos

proyectando nuestra propia imagen.

Para mecjorar la calidad en ¢l servicio debemos elaborar ciertas actividades que nos
permitan lograr nuestro objetivo, esto pucde ser posible a través de Estrategias, como
trataremos de llevar a cabo en el siguiente punto.
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3.1.2. Etapas de la P). i6n Estratégi

Como ya hemos sefialado que para poder establecer y aplicar un plan estratégico, lo
primero que necesitamos saber s cual es la misién de la Institucién ( Sucursal Serfin ).

Misién.

"Posicionar al! Grupo Financiero Serfin, como la mejor opc:én adquiriente en los
negocnos calificados como mercado objetivo, asegurando su p acién y
crecimiento conforme a los parametros de calidad y remabilidad establecidos ™ .

Servicio Centrado en Principios.

“Conjunto de i das en principios que reflejan la misiéon de nuestra
Institucion, y que se realiza con la finalidad de garantizar la plena satisfacciéon de las
necesidades de las personas que en ellas intervienen”.

— Crear y Recrear
— Potencializacion del Servicio.
— Ciclo Servicio Centrado en Principios.

Posicién en ¢l Mercado.

Actualmente ¢l Grupo Financiero Serfin se encuentra por debajo de otras Instituciones de
Crédito como son: Banamex y Bancomer.

Creaci6én de Escel;-rios.
Objetivos Estratégicos.

~ Comprometer ¢l concepto de Servicio Centrado en Principios, Calidad en el
Servicio, Binomio Cliente - Proveedor y Momentos de verdad.

— Conocer los elementos del Servicio, Ciclo del Servicio y su posicién en el Ciclo.

— Desarrollar actitudes que promucvan un Servu:lo de Cahdad y Excelencia, aplicando
técnicas efectivas para ¢l manejo de una

— Establecer nucvas alternativas de mejora y Rutinas de Servicio Centrado en los
principios del Grupo Financiero Serfin generando compromisos individuales y de
grupo.

Para continuar con nuestro no basta la primer etapa de
la Planeacion Estratégica, sino que es de vital importancia la aplicacién de la da etapa
o de operacién; es aqui donde nccesitamos poner en practica las diferentes estrategias a
seguir. .
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Importancia del Servicio.

.. Tu negocio, Unicamente tienc clientes buenos ?

El Buen Cliente:

- No se queja

- Todos lo conocen

No le impona el servicio
Siempre espera

- Recibe lo que le dan

- No pregunta

- No critica.

: es el buen cliente, (Sabes quien mas es ?
s cf cliente que NUNCA REGRESA .

Reflexién.

su

- Del wotal de clientes inconformes. solo el 4% P

administracion.
El 96% de los clientes inconformes se retiran, ¢l 91% no regresan.

L.as razones principales por las que se retiran los clientes son:
-3 % Por cambios dc residencia
-5 % Desarrollo de una nueva amistad
-9 % Por incompetencia.
- 14% No estan satisfechos con el producto
- 68% No estan satistechos con el servicio

INDIFERENCIA DE LOS GERENTES. EMPLEADOS

POR LA ACTITUD E
DUENOS.

1Zn promedio:

Un cliente inconforme le comentard a 8 o 10 personas su problema.
7 de cada 10 clicntes que se quejan harian negocio otra vez.

L.as personas compran solo por dos causas:

— Buena atencion
Solucién a sus nccesidades.

" LA GENTE COMPRA EMOCIONALMENTE Y JUSTIFICA LOGICAMENTE "
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Cuando se trata de ganar un cliente, es la percepcién de la calidad del servicio la que
dctermina la venta.

La percepcion de la Calidad del Servicio es la diferencia entre lo que el cliente
obtiene y lo que esperaba.

Acti des del Per 1}

1.- Entender y distinguir con claridad al cliente que atendemos.

2.- Ver el Servicio a través de los ojos del cliente.

3.- No generar expectativas superiores a la realidad.

4.~ Usar los problemas como oportunidades para di el nivel del servicio otorgado.
S.- Tratar a cada cliente como algo especial y g una relacié

6.-M al cli informad

7.- La imagen que proyectas forma parte de la percepcion del cliente.

8.- Ayudar a que el cliente se sienta imporntante.

Técticas de Personal.
1.- Demuestre admiracién por su cliente.
2.- Reconoce a tu cliente por lo que le gusta ser reconocido.

3.- Acepta y haz sentir tranquilo a tu cliente.
4.- Usa ct buen humor y hazle saber que te interesa.

i COMO TRATAR A LOS CLIENTES MOLESTOS ?.

- Cuidar la susceptibilidad del cliente
- Resolver el problema.

EL CLIENTE REGRESA CUANDO SE SIENTE BIEN.

Tacticas.
. No se moleste.
2. E: he con p y los hech
3. Tomar acciones para resolver ¢l problcma
4. Tratar el incidente de una forma p yp al cli de que otra forma servirle

(no resuclto el problema).

CLIENTE QUE ES CAPAZ DE MOLESTARSE TAMBIEN ES CAPAZ DE SER LEAL.

5. No espere ganar todas. Hay un porcentaje de clicntes que nunca estan satisfechos.
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Depbsitos en Ia Cuenta Emocional.

1. Comprender

2. Prestar atencién a los detalles
3. M los P i

4. Aclarar expectativas

5. Dcmoslrar lmegndad pcrsonal
6. D

sec ha ido un error
7. Mostrar afeclo
Caracteristicas de Imp ia Ci a Todos los Segmentos.
— Rapidez en el scrvnc:o.
- Que bl
- pacitacién y profesi i del pe 1 que lo atiend
Rapidez
— Tener suﬁc-emes cajas abienas
- Ad do fi i del
- R imi i di de firmas

— Envio oportuno del estado de cuenta

— Cajas rapidas para pocos movimientos
— Solicitud de saldo en cualquier sucursal
— Agilidad para resolver problemas

— Atencién inmediata

Cajas cspeciales para cada tipo de operaciéon / tramite
Atencién Personal

— Saludo cordial al ibir al cli

— Actitud para escuchar

-~ Disponibilidad para ayudar

— Hacer sentir al cliente como Unico

— Todo mundo tenga trato preferencial

— Buen trato en general

— Amabilidad y trato amistoso

— Cortesia

- Que la comunicacién verbal sea cordlal
- ion del pleado en el trab

e}
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Profesionalismo

— Respuestas satisfactorias y objetivas
— Personal a nivel gerencial, con decisién , autoridad y capacitacion
— Personal autorizado para certificacién de cheques

- Empleados multifi i les que resuclvan cualquier problema
- Perwnal capacuado que detecte fallas en la lizacién de oper:
- A o al cli

— Asesoriaa mvel empresarial

v jas que Ofr

— Comisi de d petitivas

— Chequeras con o sin intercses
— 33% de descuento en la fianza automadtica

a P .

- A io lizada y gama pl de pr oS
— Proceso senclllo y rapido de afiliaciéon a nuevos comercios, NEgocios etc.
-~ Tecnologia de punta en si ¥y en termi punto de venta

~ Atencidn telefonica las 24 hrs. para aclaraciones
Horarios accesibles:

Horario basico 9:00 a 15:00 hrs.

Horario ampliado 9:00 a 1 7:00 hrs.

(para todo ¢l personal)

Atributos de més importancia al seleccionar un baaco

— Rapidez en el servicio en general
— Personal amable

- C itacién y profe
- Calidad del scrvicio
— Personal que oriente y asesore

— Agilidad para la solucion de problemas
— Satisf: las idades de sus cli
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Capitulo 3 i¢n de la Pl ién Estr:

3.1.3 Aplicacién de un Modelo de Redes.

La técnica que vamos a introducir en este tema ( PERT ) es una aplicacién que nos

ayudara exi a lograr o propésito y a responder preguntas tales como éstas:

1. ¢ Cuando se terminara el proyecto?

2. ¢ Cuéndo esta progr d p-.ra ¥ terminar cada parte individuat del proyecto ?

3. ¢ De los cientos de miles de ” pme. del proyecto; ales deben termi a P
para evitar tener retrasos ?

4. ; Es posibl biar r de las partes criticas del proyecto y de otras partes no

criucas, sin afectar la terminacion total 2.

5. Entre todos los cientos de miles de partes del proyecto ; Donde la gerencia debe
concentrar sus esfucrzos en cualquier momento 2.

Lo que primero debemos determinar s una lista de actividades que no ¢s otra cosa
que las cstrategias a seguir:

Lista de Acuvndades para lograr Mcjorar la Calldad en el Servicio
Estrategias

Simbolo Descripcion de la actividad Predecesor

Do . P P
P T

R d

pe P
Caracteristicas de importancia comuncs a todos Jos segmentos
- Rapidez en el servicio.
- Que tenga pcnonal l.mlble
- Capaci y p i en ¢l personal en ( general ).
Procesos sencillos y snmples para el cliente.
Horarios apropiados a cstractos y segmentos.
Imag b 4 dos y seg
Nuestro reto ... servicio centrado en principios.
Acnvndad ﬁchcna
on efici de
lecrazgo en el mercado / decisiones agiles y oportunas.
Relacién Integral con el cliente.
- Atencién diferenciada.
Complcmenlancdad.
Mejora continua.
Evaluacion de 1a
Retroalimentacion.
- Actualizacién.
- Tecnologia de Punta.
- informacién
- Control.

—~OWNAND W
-—EOMmMYO

M QTIETAPO

d en el servicio.

@
ZZr%
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Capitulo 3 Planencion Estr;

Dibujo de las redes. Con nuestra lista de actividades cuidadosamente comprobada
para asegurarnos de que todas las actividades fueron incluidas, dibujaremos la grafica esta
nos muestra todas las relaciones de prioridad entre las actividades de la red.

En Per a los circulos los llamamos nodos y a las flechas ramas las que representan
actividades en el proyecto y los nodos son el principio y fin de aquellas actividades.

Red Pert, Para la representacion del Proyecto, para mejorar la calidad en el servicio
de una sucursal bancaria Serfin.
E

Actividad ficticia en Pent (G) nos permite dibujar redes con las relaciones de
procedencia apropiada.

La actividad ficticia (G) indica que la actividad | no puede comenzar hasta que tanto
la D como F estén concluidas. A la actividad ficticia no se le asigna tiempo.

El tiempo de las actividades en una red Pert ( Sucursal Serfin ). El tiempo se expresa
usualmente en semanas calendario.

1. Tiempo mas optimista ( Tiempo mas coro ) a
2. Tiempo mas pesimista ( Tiempo mas largo ) b
3. Tiempo mis probable m
t=a+Jdm+b => Tiempo
G

Desviacion Esiindar => b-a
G

Camino critico. Es el camino mas largo

75




Capitulo 3 i6n de 1a P i¢n Estr:

Tiempo esperado y Desviacién Estandar para las actividades del proyecto

t. Optimista  t.Probable t. Pesimista  t. Esperado Desviacion
Estandar
Actividad a m b _a+ramib b-a
A 1 2 3 6 6
B 1 2 3 2 0.333
C 1 2 3 2 0.333
D 1 2 3 2 0.333
E 2 3 6 3.33 0.666
F 2 3 6 3.33 0.666
G o Act.Fictici Act.Ficticia ActFictici Act.Ficticia
H 1 2 3 2 0.333
1 4 6 10 6.33 1.0
] 2 3 6 3.33 0.666
K 2 3 6 3.33 0.666
L 2 3 6 3.33 0.666
M 1 .2 3 2 0.333
N 1 1 1 1 (4]
Para el critico, calcul un tiempo de inicio mas préximo y un
tiempo de termi ion mas proxi de la sigui manera:
Para el tiempo de terr

mas proximo para cualquier cantidad
utilizaremos la férmula @

Tiempo de termi i6 = Tiempo de inicio + Tiempo esperado
mas proximo mas préximo

EF=(Es)+ (1)

El tiempo de inicio mas préximo para una actividad que sale de cualquier nodo, es

igual al tiempo de terminacién mas proximo mayor de todas las actividades que entran at
mismo nodo.

Es -> Tiempo de inicio més préoximo
EF -> Tiempo de terminacién m oxi

P
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Capitulo 3 _P ion Estr;

Camino Critico

El tiempo de 1erminacidn mas remoto es igual a menor tiempo de inicio mas remoto

para todas las actividades que salen det mismo nodo.

LS = Tiempo de inicio mas remoto.
LF = Tiempo de terminacidén mais remoto.
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Determinacién del Camino Critico para el proyecto Sucursal Serfin

Actividad ES LS EF LF Holgura Actividad CcC
A o 0.34 2 2.34 0.34 si
B (¢} o] 2 2 (4]
C (] 1.67 2 3.67 1.67
D 2 ) 9 7 3
E 2 2.34 5.33 5.67 0.34
F 2 3.67 5.33 7 0.67
G Act, Act. Act.  Act Act. Act Act
Ficticia Ficticia Ficticia. Ficticia  Ficticia Ficticia
Ficticia
H 2 2 4 4 [¢] si
1 4 4 10.33 10.33 o si
J 4 7 7.33 10.33 3
K 5.33 567 8.66 9 0.34
L 466 9 11.99 12.33 0.34
M 10.33 10.33 12.33 12.33 o si
N 12.33 12.33 13.33 13.33 o] si

Al comprobar el tiempo de II'IICIO mas proximo con el tiempo de inicio mas remoto
para cualquier actividad, po libre u holgura tiene esa actividad.

Holgura. Es el tiempo que podemos retrasar una actividad sin interferir con la
terminacion del proyecto.

En la anterior tabla la actividad sin holgura son B, H, 1, M, N, ninguna de estas sc
puede retrasar todo el proyecto completo. El Camino Critico para ¢l Proyecto de mejorar la
Calidad en el Servicio de una Sucursal Serfin es B H M, N. Estas cinco actividades se
tendran que vigilar, esp estrech retraso en cualquiera de cllas
causard un retraso en la terminacién del proy:cto. Si existicran retrasos en las demis
actividades no afectan el proyecto, a menos que el retraso sca mayor que la holgura.

Desviaciéon Estandar del tiempo de termi ion mas préximo (C:C)
Si descamos la probabilidad de terminar el proyecto en 14 asi la di i
del pr dio a Jas 14 es:
= = 0.580382
1.154412
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Capitulo 3 i delaF i Estr

Para 15 Semanas:

15-13.33 = 1.4466239
1.154412

Para luir este proy pod definir que ¢l mismo sera terminado en 13.33
semanas, siempre que no se tengan retrasos en las actividades que se en el
camino critico, en 10 que respecta a las demas actividades estas no deben superar el tiempo

de holgura.

ESTA' TESIS NO DEBE
SALR DE LA BIBLIOTECA
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ANEXOS.
INVESTIGACION CASO PRACTICO

1denti i6n del prob)

P i de la Hipé

Fijacién de objetivos.
Antecedentes.

Caracteristica de la Plaza.
Potencialidad de la Sucursal.
Consideraciones.

Captacion.

Estrategias.

Esquema de Ventas,

80
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1d. i6n del pr

La falta de desarrollo dentro de la economia de nuestro pais ha llevado a el Grupo
Financiero Serfin a una ctapa de salvamento y restructuracién con el fin de sanear a la
institucién y/o Grupo Financiero esto a través de la Calidad de Scr\'lcxo ya que son los
clientes quienes hacen posible que exista y se esta Insti 1.

Porqué es de vital importancia Ja Planecacién Estratégica para dar curso al accionar
de la Institucién y asi cobrar su cartera vencida, reducir gastos, captar mejor la calidad en el

servicio y reducir sus gastos.

Pl 5 de Ia hipotesi
Aplicando ¢! modelo de Pl i6n Estratégica y haciendo una investi i6 a
fondo para la institucién y/o grupo fi iero se dran el ios para el plcno

desarrollo de la institucién.

Fijacion de Objetivos.

ibndec gan como

Quc los cjecutivos encargados de llevar a cabo la
Sucursal

instrumento de apoyo la Plancacion Estratégica y la Administracion de la
Bancaria que le permitira desarrollarse.

El mejorar la Calidad en el Servicio inevitablemente llevara al fortalecimiento de la
Sucursal y por ende a un importante sector econémico que es base y punto de partida para
el desarrollo del Grupo Financiero contribuyendo asi a la politica econémica mostrada por

el actual Gobierno Federal.

Antecedentes.

Medxame socnedad eslablcclda entre Grupo Financiero Abaco, Familia Turrent y
demas coinver se ide, en aflos anteriores, cstablecer el desarrollo de un
Megaproyecto en las i diaci del Municipio de Cuautitlan Izcalli en Previsiéon
Estratégica del Boom Com:rcnal que crearia la construccnén del libramijento Chamnpa-
Toluca y quc estaria joala A i México-Q unico

de los h de los M b

conurbados al Norte de la Ciudad de Méxnco lo que
representaba el pase obligado de cientos de miles de clientes potenciales.

El referido Megaproyecto contemplaba, entre otras, la construccién de la actual
Plaza Pennorle, un Club de Golf, la construccion de un gran complejo de infraestructura
ia, el imiento de grandcs Hoteles de Calidad de cinco ecstrellas en

adelanlc e} desarrollo de conj les para clase media alta y alta, asi como un
Centro Hipico, siendo que, todos ellos a excepcion de la Plaza Comercial, quedaron como
meros proyectos como consecuencia de la crisis econémica generada a partir de diciembre

de 1994 y que esta conocida por todos nosotros.
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de la Plancacidn

Capitulo 3

Este grave revés econémico congela el resto de las inversiones previas y dgja a
Plaza Perinorte con el- compromiso de salir adelante con su propia y exclusiva
Infraestructura.

de sus ti

Como consecucncia de ello Plaza Perinorte se a depend
anclas y subanclas para darse a conocer y atraer clientes potenciales ya que, a su alrededor
solo existe el conjunto habitacional La Hacienda del Parque, que corresponde a la gente de
clase media en su mayoria y que estad en el transcurso del dia se encuentra trabajando en el

D.F..

Es imponantc seflalar que las tiendas ancla son Salinas y Rocha, Perimigico,
i i significativ la

Sanborn’s, y Gigante, sin que por eilas mismas se¢ incr
afluencia de clientes.

En relacion a Jos medios de transporte a la plaza nos encontramos en un punto débil
ya que solo existe una linca de peseros que hace una base aquf y que manejan una afluencia
reducida toda vez que no hacen ruta por zonas densamente pobladas y que, aun cuando se
procurd asi se hiciese pante de los administradores de la Plaza se generd un grave conflicto
con las otras lineas ya establecidas sin que a Ja fecha se halla podido generar acuerdo

alguno y establecer alguna otra via de acceso.
La Sucursal Perinorte, con una supcerficie de 700 metros cuadrados, modemas
instalaciones y una plantilla de 18 personas, abrié sus oficinas en la Zona Bancaria en

Febrero de 1994, su Contrato de Arrendamiento vence en ¢] 2004 y tienc como vecinos a

Banca Confia ( Pane del Grupo Financiero Abaco ) y a Banamex, ¢l primero con tres afos
igiedad ( do las importantes de la Plaza por su parte del Grupo) y el

de
segundo dos aitos, habiendo llegado con una cartera Preasignada.

A la fecha, por referencias, sabemos que Confla cerré captacién de 1996 con 14
6 mill de pesos y nosotros con 7

millones de pesos, B con aproxi
millones de pesos, incluyendo Mercado de Dinero, y Sociedades de Inversién.

La cartera aclual de la sucursal ha sido generada en su mayoria por prormocion
ia indirecta de esta.

directa y divisas esp
b ia B con su local en propiedad y se tiene

En el area
establecido contrato con Banco Santander y Bancrecer, sin que a la fecha hayan establecido

sus sucursales.
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3. Caracteristicas de 1a Plaza.

Segun indicaciones de! Administrador de 1a Plaza, la recesién de la misma es la
que padece todo el sector comercial del pais y no es privativa de Perinorte, adicionalmente
seflala que nos encontramos en la parte baja del ciclo econémico de la zona el cual ird
mejorando a partir del presente y siguiente mes de Mayo de 1997.

Ante mi cuestionamiento de la postura de los Accionista y Consejo de
Administracion de la Plaza me comenta que, a la fecha han restructurado Pasivos y
aproximadamente 500 millones de pesos, 1o que les permitird holgura en su Capital de
Trabajo y atencién a puntos importantes como el mantenimiento y publicidad de la Plaza.

dad

Mantienen sus planes de concluir el Megaproyecto ¢ insi con Soci
Inversioni por su establecimi o aqui, como es el caso de una tienda Carrefour y una
Gasolinera con Franquicia Americana insistieran en la correccién del puente colector de
trifico que qucdd pendiente en Ja constr ion del librami Ch pa-Toluca y que
permitiria el desplazamiento de los automovilistas a la Plaza y de ahi a cualquier punto
cardinal.

Se han mantenido platicas con ¢l Municipio de Cuautitlan lzcalli para concluir
trabajos de infraestructura hacia la plaza que sc¢ corresponda con el establecimiento de un
Puente Peatonal quc cruce la autopista México-Queretaro, situacién que sc prevee
incremente la afluencia de visitantes.

La Administracién de la Plaza Perinorte, consciente de la recesiéon del Nicleo
Comercial, no ha incrementado sus rentas a Jos actuales Arrendatarios, una vez establecido
su contrato, s¢ les otorgue una gracia de 2 a 6 meses en renta, para que estos puedan
consolidar, su negocio, dar vida a la Plaza y propiciar el i de visi .

Iy d

La Plaza a Ja fecha, se encuentra al 50% de su p en localid
comerciales.
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4. Potencialidad de Sucursal.

La Sucursal presenta una antigiledad de | aio 2 meses contando a la fecha con 270
clientes de Banca Comercial, a la cual corresponde una C i6n actual de 12 millones
de pesos, incluyendo aproximadamente 5 millones de Mesa de Dinero y Sociedades de
Inversién .

Las Sucursales Serfin mas cercanas a esta son: al Norte la Sucursal Cuautitlin
1zacalli, al Oriente la Sucursal Ecatepec y al Sur la Sucursal Valle Dorado.

Lo antes referido da como ia un gran M do P ial ubi do en las
Zonas Industriales de Cuautitlin de Romero Rubio ¢ lzcalh, Tultitlan, Coacalco,
Tlalnepantia y Atizapan, asi como parte de sus zonas habitacionales, toda vez que se tratan
de zonas, al parecer, no saturadas por Banca Serfin y ¢n donde se observan representantes
importantes de nuestra competencia.

E luego b do para ob un censo de nuestra zona de
infl ia, con ¢l propésito de eslablecer un cumulo de Pprospectos que nos garanticen una
o itica y como consccuencia natural, una generaciéon

pr
determinada de negocios cerrados.
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Capitulo 3 de la Pl ion Estravégica,

S. Consideraciones.
Tomando en cuenta lo antes referido y que:

Se trata de una Plaza Comercial, con potencial considerable a un plazo de entre tres a
cinco afios.

— Sus i

as y Admini d ., en base a la reestructuracion de sus pasivos denotan
el interés por su negocio y la administracién correcta para hacer frente a una recesiéon
cconémica de este nivel.

— Han mantenido sus rentas sin incr yYp
rentados via mcennvos reales.

— Manti con nuevos inversionistas y autoridades para mejorar la
mfracslructura y afluencia de visitantes.

A la fecha son casi inexistentes las lineas de transporte que convienen a la plaza con las
s cinal Bitach 1

incr el o de locales

pr P zonas h
— Existe una pr jiade P iaB ia via Banca Confia y Banamex.
— Hay competencia bancaria exi aun sin pi ia , por pante de Bancomer, Banco

Mexicano Santander y Bancrecer.
Nuestra Sucursal en el lapso de l afo 2 meses sin ser parte del Grupo Inversionista y sin

contar con Cartera p se a en un segundo lugar respecto a su
que con mayor antigliedad en la Plaza.
- Tcnemos la capacidad de si i nuestra brada prc i6n extema e interma

concncnumndo del nuevo Banco al equipo.
N

incr nuestras fuerzas, creando nuevos y atractivos productos y

ofreciendo interesantes tasas de i para inversi

Efectuamos una ya fuerte y considerable inversién para instalar y acondicionar nuestra

Sucursal Perinorte.

— Nuestro contrato de venta esta establecido por 10 afos.

Un cambio de Plaza implicaria nuevos y altos costos.

—~ Un cambio de Plaza podria, a plazo dio, i P ién y cartera, pero a coro
1a pérdida de clientes.
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Capitulo 3 idn de a Planengidn Estratégica,

Estrategias.

— Establecer un programa de conversién " 1 x 3 “ ( vender a nuestros clientes otro
producto , o con sus empleados, o bien obtener referencias ).

- Dadas las inversiones hechas al momento, autorizar la continuacién de 12 Sucursal por el
Periodo Abril - Julio, efectuando andlisis de sus avances y comportamiento en forma
peridédica.

- En el inter, efectuando un anilisis de las probables ubicacioncs de la Nueva Sucursal,
efectuando un estudio de mercado en este caso.

— Llevar a cabo reuniones con el personal para concientizarles de la nueva filosofia dcl
Banco y del Compromiso de Cambio hacia la excelencia de Servicio al Cliente.

— Hacer patente a el personal el esfuerzo que los Accionistas y Nuevos Administrativos
han demostrado para ayudarnos en el Servicio Excelente al Cliente.

— Implantar un proceso de evaluacién de 1o que hacemos por costumbre sustituyéndolo por
un proceso con soporte normativo y legal.

— Organizar un programa de capacitacion para trabajar con factores de alta scguridad
personal ¥y de grupo, fortaleciendo asi los filitros establecidos y otorgar una ascsoria
cierta a nuestros clientes sobre tramites como productos y servicios.

— Establecer un Programa de visitas sistematicas a nuestros clientes clave realizando una
radiografia del mismo sobrc los productos que mancjan con nosotros en la actualidad,
ubicando sus necesidade expeclativas y ofreciendo ¢l abanico de productos y
servicios. i

— Aplicar el plan 1 x 3 que significa obtener tres clientes mas por cada uno de los, clientes
clave.

— Acercarse a fuentes concentradoras de prospectos ( Municipio, INEGI], Asociaciones
Deportivas, Asociaciones Comecerciales, Escuclas, Clubes Deportivos, ctc. ) para
garantizar un potencial de prospectos constantes que redundan cn un numero mayor de
clientes.

— Dividir el segmento de mercado, estableciendo estrategias de ataque por cinituroncs a
nuestra sucursal, iniciando por los mas cercanos y prosiguiendo con los mas alejados.

— Establecer contacto con los administradores de Plaza Perinorte con ¢l fin de saber si
estan conscicntes de la problematica y. como resultado de ello, estan ofreciendo a los
nucvos arrendatarios establecer su contrato de Arrendamiento y conceder gracia de renta
de dos a scis meses de plazo total.

— Verificar el establecimiento de publicidad para €l drea Bancaria.



Componentes Basicos
Metas de Capacitacion ‘96

» Meta Global Capacitacion de Ventas.

Instrumento Dic.'95 Dic.'% Variacion
Vistas y Ahorro 10,267 13,908 35.46"%
Tlazo 9,746 15,245 56.42%
UDI'sy Sl 1463 2,092 42.99%
Total Capacitacion 21,476 31,245 45.49%
Ventanilla
Capacitacion Ventanilla Dic'95* 21476
Crecimiento por Intereses 4,073
Subtotal 25,549
Esfuerzo de Prontotion 5,696
Meta Dic'96* 31,145




Praccis-Venta

Prioridad :

+Cheques
-Inversiénm
*Pagaré

«Metas de Capacitacidn Individualizadas
*Esquema de Bonos

sPremio Praccis Venta

- -AvOYOS -
. COMPLEMENTARIOS -

*Estrategia de Productos

*Paquete de apoyos




APOYOS COMPLEMENTARIOS
ESTRATEGIA DE PRODUCTOS

Reposicionamiento de:
*Cuenta Universal (atributos de empaquetamiento)

sInversion Creciente y pagarc (“foto” en segmentos de mercado natural

*Afiliacion de Comercios

*TAS

+SU NOMINA

*Lanzamiento de Nuevos Productos

*Cuenta [nfantil y Juvenil Marzo
*Cuenta Universal Personal Moral Junio
*Bancassurance 30% de Bancos Extranjeros Abril
+Sucursal Telefonica Personas Morales (audiorespuesta) Marzo
*Nuevo SIPA

Marzo



Importancia del Servicio
]
¢ Tu negocio, tinicamente tiene clientes buenos ?

El Buen Cliente:

*No se queja.

*Todos lo conocen.

*No le importa el servicio.
“Siempre espera.

*Recibe lo que le dan.
*No pregunta.

Nunca Critica.

Este es el buen Cliente, ;Sabes quién mds es ?......



Importancia del Servicio

Es el cliente que

Nunca regresa



Importancia del Servicio

REFLEXION

*Del total de clientes inconformes de clientes, solo ¢l 4% exponen su
inconformidad a la Administracion

sE196% de los clientes inconformes se retiran, €l 91% no regresan.
Las razones principales por las que se retiran los clientes son:

1) 3% Por cambio de residencia

2) 5% Desarrollo de una nuva amistad

3)9% Incompetencia

4) 14% No estan satisfechos con el producto



lmggrtaqgj{g{g_lel Seryicio

Por la actitud ¢ indiferencia de
los Gerentes, Empleados y
Dueiios

En pfomedio :

* Un cliente inconforme le comentara a § 0 10 personas su
problema.

» 7 de cada 10 clientes que se quejan harian negocio otra vez



| Impartancla el Sevici

Las Personas Compran solo por 2 Causas:

*Buena Atencion.
*Solucion a sus Necesidades.

“La Gente Compra Emocionalmente
y Justifica Ldgicamente”

Ejemplo: Seleccion de Banco.



| Importancia del Servicio

Cuando se trata de ganar un cliente, es la percepcion de la Calidad del
Servicio [a que determine la venta.

La percepcion de la Calidad del Servicio es la diferencia entre lo que el
cliente obtiene y lo que esperaba.

Estrategias

1 Entender y distinguir con claridad al cliente que atendemos
(Actitudes, Habitos, Gustos, Humor, Edad, Sexo, Tipo de Negocio, efc.).

2 Verelservicio a través de los ojos del cliente.

3 no generar expectativas superiores a la realidad.



Importancia del servicio

-n 7y A

4 Usar los problemas como oportunidades para demostrar el nivel
del servicio otorgado.

El cliente juzga el servicio en funcion de :
1) El cumplimiento de promesas
11) El manejo de problemas
§ Trata a cada cliente como algo especial y genera una relacion
6 Mantén al cliente informado
Ejemplo:
Dar ideas a los clientes como evitar pérdida de tiempo, filas, etc.
Explicar al cliente las politicas y sus beneficios

T La Imagen que proyectas forma parte de la Percepcion del cliente



Importancia del Servicio
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2 Reconoce a tu cliente por lo que le gusta ser Reconocido.

3 Todos queremos estar con gente que nos Acepta y nos hace Sentir
Tranquilos. ;como lo logra?

v’ Sonrie sinceramente.

v Mantente relajado

v Acércate sin invadir su espacio.

v' Mantén contacto visual, cruza miradas.

v Conoce el nombre del cliente v utilizalo mientras pléticas con él.
v Trata de ser a fin a tu cliente.

4 Usa el buen humor y hazle saber que te interesa.

v Felicitalo en sus fechas especiales.

v Conoce su profesion y mantén una lista de sus aficiones.



Imwmnm del Servmo

EEEE et

LCOMO TRATAR A LOS CLIENTES MOLESTOS?

Cuéndo el cliente esta molesto existen 2 aspectos que el promotor debe observar:
1.- Cuidar la susceptibilidad de! cliente.

2.- Resolver el problema.

El cliente regresa cuando se siente bien

Estrategias...
1.- No se moleste
a) No permita que el cliente lo ponga a la defensiva,

b) No discutir con el cliente.

¢) Expresa preocupacion por ! problema. Ejem: disculpe la molestia, veamos que
hay que hacer para resolver ¢l problema.

d) Cuando ¢l ctiente esta enojado insulta, hay que buscar intermediacién y no
poner atencion al enojo.



Immnchdol&rvlcio / «'

Venta del Promotor:

* Los semvicios financieros son Intangibles.

* Es crucial contar con personal de promocion que pueda “Vendorso 0 ser
aceptado.

Ejemplo: Cuenta de cheques
Estrategia
* Ayuda a que el clienie se sienta Importante.
Ejemplo; Cancelacion de Cuenta
Tacticas...
. @Demuestre admiracion por su cliente.

v/ Permita que su cliente hable.
v Dejelo que hable de él mismo.



Importanciadel Servicio
Estrategias

2.- Escuchar con empatia y buscar los hechos.
3.- Tomar acciones para resolver el problema.

4.- Tratar el incidente de una forma politica y preguntar al cliente de que
otra forma servirle (no resuelto el problema).

CLIENTE QUE ES CAPAZ DE MOLESTARSE
TAMBIEN ES CAPAZ DE SER LEAL

5.- No espere ganar todas. hay un porcentaje de clientes que nunca estin
satisfechos



ESQUEMA DE VENTA

Investigar / integrar

LISTADE

orden

informacin PROSPECTOS
-+ Colifier 8 loo compuadomes - { - - Preguntar LISTA ACTIVA
Definir necesidades IraEtapa | Preguntar, escuchar PLAN
{preocupacioncs, objetivos). ‘| observar (Preguntas
abhiertas)
Unir neeesidades a la Ira Etapa | 208 Preguntar, cscuchar PROPUESTA
ofena. clarificar, integrar
Ira Erapa Presentar {servicio / ACUERDO
Producto)
| ( Escuchar/ Escrita )
IraEtapa | s B Ejecutar VENTA




MERCADEO DIRECTO




CONCLUSIONES.

. A pantir de las altimas décadas se ha venido presentando cambios econdmicos y
sociales de diversa indole entre los cuales los mas sobresalientes son: La devaluacién
constante de nuestra moneda, el alza de precios en los productos de consumo biasico y
materias primas, la falta de trabajo y el aumento de la deuda externa.

Dichos cambios han alterado el p o y la si ién del pais. porque, ademas
de entre otras cosas, exisle una falta de trabajo en todos los sectores. La clase media alta se
ha conventido en una clase media ¥ esta ha ido creciendo hasta formar un ntcleo en politica
y en probabilidades economicas de porque ademas la gran emigracién del campo
a la ciudad ha contribuido a que la clase media trabajadora sea mayor, con sus propias

necesidades sociales y econémicas.

Es aqui donde la banca y la calidad en el servicio al cliente juegan un papel
importante ya que sc ha ad do a las ciri y se ala dia en el
sistema financiero; un aspecto que denota la adecuacién de la banca, la cual le da capacidad
de competencia son jos nuevos productos y la nueva estructura ¢n 1a que cabe mencionar al
Ejecutivo de Servicio y que es una herramienta valiosa para lograr la mejora y servicio al

cliente.

Asi pues llevando a la practica la planeacion estratégica la mejora en el servicio de
la Sucursal se debe de lograr maximo en trece meses, y treinta y tres semanas con los
tiempos y las actividades designadas en el Tercer Capitulo y todas aquellas actividades y
funciones cspecificas de cada uno de los puestos de la Sucursal, el posicionamiento
personal, impacto y cficiencias, caracteristicas de importancia comunes a todos los
segmentos, rapidez en el servicio en general, que tengan personal amable, capacitacion y
profesionalismo del personal, procesos sencillos y simples para el cliente, horarios
apropiados a ¢stratos y segmentos, imagen, ambiente adecuados y seguros.

Nuestro reto ....Servicio Centrado en principios, administracion eficiente de
recursos, liderazgo en el mercado, decisiones igiles y oportunas, relacién integral con el
cliente, atencién diferenciada, complcmcmanedad mejora continua, evaluacién de la
calidad en el Servicio, retroali acioén ion, tecnologia de punta, informacién
central, o de la misién compromiso logrando la meta especifica, para la
Sucursal con ¢l 4rea de lineas como filtro de base para la capacitacién en Ventanillas para la

Sucursal.
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