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Introduccion.

Introduccion.

En Octubre 2001, HSBC Group PLC., la institucion financiera mas grande
del mundo en términos de penetracion de mercados, y la segunda en
términos de activos bajo su manejo', con mas de 10,000 oficinas en setenta
y seis paises, toma formalmente control de Banco Bital, y con ello inicia
una nueva etapa de cambios y reestructura a todos los niveles, en todas las
areas de la institucion.

HSBC Group internacionalmente maneja todos sus servicios financieros
dividido y segmentado en 6 grandes grupos:

PFS (Personal Financial Services), que es el area encargada de banca
menudeo,

Corporate dedicada a grandes corporativos,

Comercial Banking, que abarca la pequena y mediana empresa,

Investment banking and markets, relaciones con fondos institucionales y
opciones offshore (inversiones en moneda distinta a la local, muchas veces
manejadas en otro pais distinto al origen),

Private Banking, personas fisicas con €l mas alto nivel econdmico,

Diverse, que ocupa seguros, fianzas, fideicomisos, afore (en el caso
México), y otras.

A partir de la compra de Bital, por parte de HSBC Group, surge la
necesidad de adaptar las areas del banco a la nueva estructura al nivel
internacional del grupo, el proceso inicia en 2001, y actualmente llega a su
ultima etapa, con la incorporacion de Private Bank.

Private Bank en México toma su estructura inicial de lo que anteriormente
fue la Casa de Bolsa Bital, con el reto de modernizarla adaptarla a las
nuevas necesidades, y lo mas importante de todo: hacerla crecer en activos,
clientes y rentabilidad.

El area de Private Bank mundialmente s6lo funciona en una veintena de
paises, y en una primera instancia no se considerd necesaria su instalacion
en México de la misma, modificandose esta perspectiva poco tiempo
después, ante la masa de clientes potenciales, tanto mexicanos como
extranjeros que habitan en el pais, asi como la cercania con los Estados
Unidos de Norteamérica, lo cual la hacia el trampolin esencial para las
operaciones con Nueva York y Miami, dos bastiones muy importantes de
Private Bank en los Estados Unidos, y con relaciones muy estrechas de
negocios de todo tipo en México.

1. BLOOMBERG. Bullets & Statistics for 2004. Bloomberg information systems. (www.bloomberg.com,
2004)
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HSBC Private Bank internacionalmente funciona como una entidad
concentradora y unica en cada pais que se encuentra, es decir todas las
operaciones se realizan en cada pais en un solo lugar donde se concentra
toda la estructura necesaria de Private Bank, promotores, atencion al
cliente, mesa de capitales, mesa de dinero, operaciones de fondos,
administracion de los mismos, principalmente.

En México, Casa de Bolsa Bital, funciona de manera desconcentrada, es
decir diversas sucursales, y las llamadas “casitas” que son sucursales de la
casa de bolsa sin ningun tipo de publicidad o membrete para mantener un
alto grado de confidencialidad, con la operacion de las mesas de dinero,
capitales, fondos, etc. localizada en otros tantos edificios, en diversas
entidades del pais.

La problematica actual de esta drea es amplia y diversa, y la necesidad de
fusionar e integrar HSBC Private Bank M¢éxico a los estandares
internacionales del grupo es imperativa, por lo cual es indispensable contar
con un plan adecuado para realizar este cambio. El plan debe considerar
diversos aspectos, tanto los de cardcter econdmico de las operaciones en
México, como los de la estructura organizacional, su instrumentacion,
administracion y aplicacion. Se deberd tomar en cuenta que un cambio
radical en la forma actual de operacion de HSBC Private Bank México,
tendrd repercusiones inmediatas en su rentabilidad, ya que no se tiene la
masa critica de clientes de alto perfil y rentabilidad como para mantenerla
operando en nlimeros negros, con Unicamente este tipo de clientes.

Por otro lado, la Direccion General Internacional ha fijado una fecha limite
para lograr este cambio, y adecuar la estructura, de tal manera que debe de
ser financieramente autosuficiente en un plazo no mayor a cinco afios, con
el perfil de ejecutivos y clientes solicitado mundialmente, y adicionalmente
en un plazo no mayor a ocho afios debe tener los margenes, y utilidades de
operacion, de sus contrapartes internacionales.

Como se puede observar, el cambio representa un reto muy grande donde
se habran de tomar en cuenta diversas dificultades, que incluyen, pero no se
limita a: capacitacion del personal actual, adelgazamiento de la
infraestructura, aspectos legales, tanto de indole fiscal como laboral, asi
como del tipo de regulaciones, ya sea en la forma de leyes, o como
circulares y similares, tanto las emitidas por la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, Banco de México, como por la Comision Nacional
Bancaria y de Valores.
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Adicionalmente, se tendra que idear la forma de compartir clientes, y
obviamente utilidades con las contrapartes en el resto del mundo, ya que
en muchos casos la captacion de un cliente mexicano por parte de Miami,
Nueva York, Suiza y Jersey principalmente, se logra gracias al apoyo de
HSBC Private Bank M¢éxico, pero las ganancias obtenidas por este apoyo
se quedan integramente en el pais que cerro al cliente, lo cual a todas luces
no es equitativo, y podria ayudar a conseguir la rentabilidad requerida en
México.

Se tendra que determinar la forma que operaran las diferentes mesas, tanto
la de capitales, como la de dinero, ya que en la actualidad la mesa
mexicana solo permite operar instrumentos emitidos en México, mientras
que para poder operar instrumentos globales, es decir, emitidos fuera del
pais, es necesario contactar a la mesa en Nueva York o Miami, con la
consiguiente fuga de la utilidad a otros paises, mientras que el cliente es
operado y atendido en M¢éxico, asimismo tendran que disefarse y
adecuarse nuevos fondos de inversion, que cumplan con las utilidades
requeridas, la legislacion vigente y se adapten a las necesidades actuales de
los clientes en cuestién, asi como para de tratar de atraer a clientela
extranjera, para que inviertan en mercados emergentes directamente, en la
moneda local. En este punto es muy importante sefialar la necesidad de
crear productos estructurados denominados en moneda nacional, para poder
incluir en los actuales portafolios de inversion.

La planeacion que se instrumente debera ser congruente con la actual
realidad de HSBC Private Bank México, y aplicable dentro de los
parametros requeridos, con miras a crear una nueva estructura mas eficiente
y no sélo concentrada a destruir la actual y cambiarla por una nueva.

El presente estudio tendra como principal objetivo, presentar una
alternativa para cumplir con los objetivos estratégicos de HSBC Private
Bank, en el plazo dado, siempre en estricto apego a las normatividades
internas y externas, tratando que el proceso creado, sea en la medida de lo
posible lo mas terso, para evitar pérdidas innecesarias en cualquier aspecto,
llamese personal o clientes de la propia institucion.

El primer capitulo abordard los antecedentes que ya se comentaron, y que
motivaron la necesidad de la reestructura, haciendo un breve analisis
retrospectivo, mismo que verd reflejado sus primeras conclusiones, en
forma de un eje de solucidén apoyandose en la planeacion estratégica, en el
segundo capitulo, y finalmente la aplicacion practica y desarrollo de
escenarios en el tercero, contemplando nuevas estructuras, correcciones a
las anteriores, y métodos de control y evaluacion de las mismas.



Estructura de HSBC Private Bank en México, e internacionalmente

Capitulo 1.
Estructura de HSBC Private Bank en México, e internacionalmente.

1.1 Objetivo.

Resumen historico de la formacién de HSBC Private Bank en México, asi
como una breve descripcion de los sistemas y formas de trabajo usadas por
HSBC en México y en otros paises para el manejo de Private Bank.

1.2 Casa de Bolsa Bital.

Casa de Bolsa Bital nace en 1991, de lo que fuera la estructura de Casa de
Bolsa Prime. Ante el proceso de reprivatizacion de los bancos durante el
sexenio de Carlos Salinas de Gortari, la adquisicion de Banco
Internacional, Casa de Bolsa Prime y Fianzas México, por parte de un
grupo de accionistas mexicanos como principales socios capitalistas, da
lugar a la creacion de Grupo Financiero Bital, el cual tiene durante los
siguientes cinco afios, un amplio proceso de expansion e inyeccion de
capital, con el cual se consiguié contar con una plataforma tecnoldgica
ampliamente superior a la de sus contrapartes nacionales, la cual aunada a
una intensa campafa publicitaria y una rapida expansion en su nimero de
sucursales, trajo consigo una base de clientes superior a cinco millones de
clientes, posicionandose en este breve lapso como el tercer banco mas
grande de México medido en su numero de clientes, y el quinto por el valor
de sus activos.?

Sin embargo, este vertiginoso crecimiento no fue igual para todas las
subsidiarias del grupo, entre ellas Casa de Bolsa Bital. La estructura de su
antecesora Casa de Bolsa Prime, no fue mayormente afectada, y por lo
tanto su crecimiento potencial fue rapidamente suprimido, y registrdé una
baja considerable de competitividad entre las principales casas de bolsa del
pais. La infraestructura tecnoldgica de la Casa de Bolsa a diferencia del
banco sufrio muy pocas modificaciones, lo cual hizo que se hiciera muy
anticuada en muy poco tiempo. Por otro lado la inversion en capital
humano, en la forma de expansion del nUmero de plazas o capacitacion del
personal, fue practicamente nula durante el periodo de mayor expansion del
Grupo.

La mayor parte de los procesos no se encontraban regulados en forma
alguna, lo cual hizo que la empresa se convirtiera en un ente regulado
unicamente por la opinion de su director en turno, lo cual fomentaba toda
clase de nepotismos y compadrazgos entre el personal contratado, con
intereses muy distintos al de hacer crecer a la empresa.

2. INFOSEL. Resumen de columnas. Servicios de informacién Infosel. (Servicios a suscriptores 2003)
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Durante este periodo fueron bastante comunes las faltas de consideraciones
éticas por parte del personal, lo cual ocasiono fuertes quebrantos y dafios
patrimoniales a la Institucion, y al no contar con una estructura bien
definida pocas veces lograron ser detectadas o evitadas este tipo de
conductas.

Al no contar con una direccion bien definida la Casa de Bolsa, la base de
clientes no se amplio sino todo lo contrario: se contrajo hasta ser en su
mayor parte, un ente encargado de la custodia y operacion de los activos
invertidos en las cuentas de los accionistas del Grupo, y los empleados
encargados de operarlas se convirtieron méas en personal dedicado
unicamente a cuidar los intereses de los directores y consejeros del grupo,
que en promotores de crecimiento de la empresa.

La Casa de Bolsa aun siendo parte del Grupo, tenia a su personal con
condiciones y contratos laborales radicalmente distinto a los del demas
personal de las otras filiales. Mientras en el Banco los sueldos para puestos
iguales, eran béasicamente los mismos, y la estructura de puestos era
bastante definida, en la Casa de Bolsa los sueldos respondian a toda clase
de consideraciones como favoritismos, compadrazgos, siendo la eficiencia
del empleado la menor de estas consideraciones. Constando el ingreso del
empleado de una parte fija y una variable, eran ain mas notorias estas
diferencias en la parte variable del ingreso, ya que no habia forma eficiente
alguna de medir el desempefio del empleado, y por lo tanto estaba sujeta
totalmente a la apreciacion subjetiva de director encargado de aplicarla. Por
otro lado, se contaba con plazas para funciones ficticias, o areas encargadas
de duplicar las funciones realizadas por parte de personal del banco
basicamente; sirva de ejemplo: se contaba con un propio departamento de
recursos humanos, siendo que ya existia uno en el grupo, lo que hacia que
se tuvieran que integrar dos expedientes para el mismo empleado, los
procesos tenian que ser validados por dos areas distintas, etc. Por otro lado
todo este proceso duplicado carecia de importancia ya que la mayor parte
de las contrataciones hechas dependian del director en turno, y en las cuales
no existia mayor proceso de seleccién que la decisidn personal del mismo
director de contratarlo.

La Casa de Bolsa al contar con este tipo de clientes, siendo en su mayoria
accionistas 'y consejeros del mismo Grupo, exigian condiciones
preferenciales en cuanto al cobro de comisiones y tarifas que cualquier otro
cliente, lo que ocasiono que la rentabilidad de las operaciones fuera mucho
menor, y en algunos casos inferiores al costo que causaban a la Casa de
Bolsa. Todo esto impactaba en forma negativa en las utilidades obtenidas,
lo cual propiciaba repentinos golpes de timon en la direccion de la Casa de
Bolsa, reflejados usualmente como reducciones inmediatas en los gastos,
Ilamese reduccion del personal. Esto a su vez generaba un circulo vicioso,
ya que el personal despedido en muchas ocasiones se llevaba su
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experiencia junto con la cartera de clientes externos que pudo hacer durante
su estancia, propiciando que se llenaran las vacantes con gente nueva y sin
capacitacion, y en muchos casos sin cartera de clientes que explotar.

Toda esta situacion demuestra claramente que el interés de los accionistas
en la Casa de Bolsa como negocio, era totalmente secundario, y que su
aportacion a los ingresos del Grupo era irrelevante siendo en aquel
entonces inferiores al 3% de los ingresos totales del grupo. Su interés era
en su mayor parte, una forma de mantener un ingreso por pequefio que
fuera dentro de la Institucion, al manejar sus propias acciones de Grupo
Financiero Bital en su propia Casa de Bolsa. Cabe mencionar que al ser
vendido el Grupo, casi la totalidad de los accionistas se llevo sus activos a
otras instituciones financieras.

1.3 HSBC Private Bank.

HSBC Plc. es la empresa numero once por el valor de capitalizacion de sus
activos, y el tercer banco mas grande bajo los mismos parametros, con un
valor de mercado superior a los US$180,000 millones, s6lo superado por
Bank Of America con US$187,000 millones, y Citigroup con $243,000
millones.

El grupo HSBC cuenta con 9,800 oficinas en setenta y siete paises, con
activos de clientes bajo su manejo superiores a los US$1.277 billones,
divididos en los siguientes segmentos:*

-PFS (Personal Financial Services), dedicado a la banca comercial, ofrece
un amplio rango de productos para clientes individuales, entre ellos:
servicios de cuentas (cheques, ahorro, depositos a plazo, inversiones y en
dolares), fondos de inversion, tarjetas de credito y débito, creditos
personales, créditos automotrices, hipotecarios, seguros.

-Consumer Finance, crédito para clientes banca comercial, ayuda a reducir
riesgos y mejorar el flujo de efectivo en el comercio internacional. Los
servicios incluyen: cartas de crédito, cobranzas, descuentos de facturas,
factoraje de cuentas por cobrar en Estados Unidos y financiamiento a
exportaciones.

-CMB (Commercial Banking), servicios empresariales, atender un amplio
campo de necesidades corporativas y comerciales. Los servicios incluyen
soluciones financieras en pesos mexicanos y en otras monedas, lineas de
crédito para capital de trabajo, préstamos a plazo, financiamiento para la
exportacion, y de proyectos, préstamos gubernamentales, créditos
sindicados, servicios de cuentas, en moneda nacional y en ddlares, servicios

3. BLOOMBERG. Bullets & Statistics for 2004. Bloomberg information systems. (www.bloomberg.com,
2005)
4. HSBC. Anual report for 2004. HSBC Plc. 2005
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de pagos locales, manejo de efectivo (incluyendo cobranza nacional, pagos
a proveedores, nominas, presentacion de facturas y servicios de
concentracion de efectivo), pagos internacionales, banca electronica y
plataformas de pago, fianzas, fideicomisos, servicios de corretaje, servicios
de asesoramiento y finanzas corporativas.

-Corporate, Investment Banking & Markets, dedicado a los grandes
corporativos, también se especializa en comprar y vender las principales
divisas del mundo, incluidas también divisas de Centro y Sudameérica.
Ofrece asesoria en los mercados de valores nacionales e internacionales.
Los servicios incluyen: mercado de dinero, mercado de cambio de divisas,
servicios de cuentas y de custodia (local e internacional)

-Private Bank.

HSBC Private Bank, es el nombre comercial para el negocio de banca
privada, conducido por las principales subsidiarias de banca privada del
grupo HSBC internacionalmente. HSBC Private Bank junto con HSBC
Guyerzeller, Bank of Bermuda y HSBC Trinkaus & Burkhardt, proveen
servicios de banca privada y fideicomisos a individuos con altos ingresos
econdmicos y sus familias en setenta distintas locaciones alrededor del
mundo. Los activos combinados de los clientes bajo su manejo son de
US$304,000 millones al 31 de diciembre del 2004°

HSBC Private Bank, surge dentro de HSBC Plc. como un segmento de la
Institucion dedicada a atraer y retener personas fisicas en su mayoria, con
un alto perfil econdmico, que requieran una asesoria altamente
especializada, ya sea para invertir en forma local o en cualquier lugar del
mundo, y que debido a la complejidad de sus operaciones, necesitan
informacién actualizada tanto econémica, financiera y fiscal para realizar
Sus operaciones.

La marca HSBC Private Bank, no es asumida mundialmente sino hasta el
afio 2003, anteriormente cada pais manejaba su propio nombre, aunque en
una estructura muy similar.

La gama de productos ofrecido por HSBC Private Bank, abarcan todos los
mercados: deuda, capitales, tipos de cambio, adicionalmente se operan todo
tipo de fondos y diferentes tipos de fideicomisos, lo que permite optimizar
rendimientos y aumentar los beneficios fiscales que se ofrecen
internacionalmente.

Aungue mundialmente los ingresos por concepto de Private Bank, no
exceden el 4% del total, el concepto ha traido nuevas oportunidades de
negocio al grupo.®

5. REUTERS. Info & statistics 2004. Reuters News & Information Services. (www.reuters.com 2005)
6. HSBC. Anual report for 2004. HSBC Plc. 2005
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La estructura de HSBC Private Bank hasta el afio 2005 es la siguiente:

HSBC Holdings ple

||-tsa:: Bank USA, N.A

CCF 5A
HSBC Private Bank,

a divison of
HSBC Private Banking
HSSC Bank USA, N-A Holdings (Suisse) SA

Wealth & Tax
Advisory Services inc.
HSBC Private Bank HSBC Private Bank
[Suisse] SA [Luxembourg] S5&
ERAMNCHES HSBC Private Bank
i
HSBC Private Bank
L
(Guemsey) Limited
HSBC Prvate Bank
(UK} Limited
Hong Kong SAR
- HSBC Private Bank
Holdings (CI) Limited
HSBC Private Bank
HSBC Guyerzeller {Jersey) Limited
Bank AG
HSBC Trustes
(1) Lirniterd

Figura 1. Estructura internacional de HSBC Private Bank. (Fuente HSBC Private Bank).

Dentro de estas divisiones, cabe mencionar que toda la estructura de HSBC
Private Bank, en América, esta contenida en HSBC Private Bank USA,
esto quiere decir que todas las operaciones hechas en el continente
americano, estan controladas por esta filial.

HSBC Private Bank actualmente maneja activos en sus fondos por
US$14,000 millones, de los cuales US$3,000, fueron atraidos el afio
pasado, lo que demuestra el alto grado de crecimiento que se presenta
actualmente.

Cabe mencionar que una estrategia muy activa de crecimiento de HSBC
Private Bank, ha sido la de adquisiciones de otras bancas privadas
mundialmente, siendo adquirida recientemente Bank of Bermuda, una de
las bancas privadas mas importantes en manejo de fideicomisos, y
estructuras offshore (fuera del mismo pais, en divisa fuerte).

10
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En el aflo 2002, dentro de la estrategia de adquisiciones por parte del
HSBC Holdings Plc. es comprado el Grupo Financiero Bital, como parte de
su plan de expansion en América del Norte, un area con un alto potencial
de crecimiento, debido a una intensa correlacion econémica y cultural,
aunada a una serie de tratados comerciales (TLCAN), que la perfilan como
el blogue econdmico mas poderoso del planeta.

A raiz de esta adquisicion, surge una nueva forma de hacer banca, y se
comienzan a implementar toda una serie de procesos, que no solo implican
el cambio de marca, sino prepararse para constituir una empresa de clase
mundial, procesos que finalmente alcanzan a la vieja estructura de Casa de
Bolsa Bital, para convertirla en HSBC Private Bank México.

1.4 HSBC Private Bank México y su problematica actual.

A raiz de la adquisicion por parte de HSBC, las diferentes areas de Bital
fueron adquiriendo nuevas formas de trabajar, adoptando un nuevo plan
estratégico del grupo llamado “Administrando para crecer”, que consiste en
acelerar la tasa de crecimiento de la Institucion, de tal forma que se
duplique la utilidad neta del grupo. Tal politica, implico una gran
reestructura de la forma de operar en México, proceso que inicidé con las
areas estratégicamente méas importantes, como fueron el Banco, y sus
diferentes areas de apoyo, y con el tiempo fueron esparciéndose a areas con
menor peso en la rentabilidad, tal fue el caso de la Casa de Bolsa.

La Casa de Bolsa a raiz de la forma que fue operada durante tantos afios, no
generaba utilidades significativas a nivel grupo, y en un primer momento se
considerd su eliminacion total, o funcionar como una oficina de
representacion para cuentas offshore basicamente, pero sumada la casi
obligacién de tener un area encargada de manejar cuentas en el mercado de
capitales, con el nuevo perfil de las diversas bancas privadas en el ambito
mundial, y su enfoque a mirar hacia no solo el mercado offshore sino
también el onshore (mercado interno del propio pais, en moneda local),
como es el caso de UBS y Credit Suisse First Boston (CSFB), se decidi6
que habia un mercado potencial muy grande, que podria representar una
oportunidad de negocio muy importante para ser desperdiciada. Por otro
lado HSBC Private Bank ya contaba con una fuerte presencia en el
continente americano, con oficinas en Brasil, Chile y Argentina, que
podrian ayudar con sus experiencias previas en la materia.

Se puede observar la manera de operar y la nueva filosofia a implantar
tienen muy poco en comun, adn asi se decidio el cambiar el concepto de
banca privada, empezando con el nuevo nombre, que seria la misma marca
que se usa mundialmente: HSBC Private Bank México.

Ahora el reto esta en conseguir cambiar la forma de operar, lo cual implica
mejorar rentabilidad, regirse por los nuevos manuales, capacitar vy
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conseguir al mejor personal, y hacerlo lo mas suavemente posible,
respetando en todo momento las normatividades tanto externas como
internas, en un plazo no mayor a cinco anos.

En la actualidad se han hecho todo tipo de remedos y parches, para tratar de
alcanzar esta meta, pero la incapacidad de lograrlo de esta manera, ha
motivado a presentar un plan completo y congruente con la realidad, para
lograr el cambio.

La planeacion estratégica serd enfocada principalmente a este hecho, para
redisefiar el area de HSBC Private Bank México siguiendo la vision del
grupo:

-Ser una de las mejores bancas privadas en cuanto a la rentabilidad por
cliente,

-Una banca privada con una reputacion global de excelencia,

-Soluciones especializadas, orientadas al cliente y toma de decisiones,
-Reconocidos por el liderazgo en productos, como son los fondos de
cobertura, crédito, asesoria estratégica en manejo de fideicomisos e
impuestos,

-Crear una sociedad con el banco, enfocada principalmente a CMB que es
el area del grupo especializada en personas morales, para estar seguros que
estos clientes conozcan nuestros servicios y productos,

-Alcanzar una escala suficiente para maximizar las utilidades del grupo.
Todo este cambio ademas implica estar cuidando los valores principales del
grupo, como son:

-Relaciones de largo plazo y éticas con el cliente,

-Alta productividad a través del trabajo en equipo, y en sociedad con todas
las demaés éreas,

-Confianza con un ambicioso sentido de la excelencia,

-Carécter internacional, con asesoria prudente,

-Alta creatividad con fuerte mercadotecnia,

-Servicio impecable de las soluciones propuestas a los clientes.

Dentro de los problemas mas relevantes, surge a simple vista el hecho de
que existen un gran namero de oficinas, para una sola ciudad como es el
caso de la ciudad de México, donde el servicio no es homogéneo, y se
duplican gastos. Por otro lado en paises como Estados Unidos y Suiza, se
cuentan con el mismo o menor nimero de oficinas, y se atiende a un mayor
nimero de clientes, con ingresos econdémicos superiores. Aun cuando el
contexto econdémico de estos paises y México son muy distintos, siendo el
ingreso per cépita muy superior en los primeros, el numero de empleados
es muy inferior para los paises desarrollados, siendo dificil de justificar una
estructura en México, como la que actualmente se tiene. Por otro lado la
diferencia se hace aln mayor en cuanto al grado de capacitacién del
personal, siendo que se cuenta con personal altamente calificado, pero en
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contraparte se encuentra personal con altas necesidades de capacitacion,
tanto técnicas, como en cuanto a los diferentes productos y servicios que
ofrece la Institucion.

En otro caso, tampoco se cuenta con una adecuada segmentacion de la
clientela que se maneja, siendo que muchos clientes no cuentan con el
perfil requerido, econdmico particularmente, para ser atendidos por banca
privada, pero por otro lado no se puede prescindir de ellos sin afectar
seriamente las utilidades de banca privada. Asimismo en el Banco en
servicio de sucursal, se cuenta con una amplia base de clientes que cuentan
con este perfil, que no se pueden operar en banca privada, esto debido a
que el mismo personal de la institucién desconoce los servicios que se
proporcionan en banca privada, y obviamente no los puede ofrecer al
cliente; y otro tanto por mantener clientes que les redundan en ingresos
personales, motivo por el cual se resisten a entregarlos al segmento
correspondiente.

1.5 Conclusiones.

Los puntos anteriormente tratados pueden ser considerados como los mas
importantes, pero se excluyen otra gran cantidad de aspectos que necesitan
ser analizados y resueltos. A medida que se estudien de una manera mas
profunda las situaciones expuestas, surgiran nuevas que tambien
necesitaran ser corregidas.

La planeacion estratégica dara un marco, y una vision mucho mas amplia,
para resolver este problema. Esto a través de metodos bien establecidos, y
resefiando experiencias en problemas similares. Usando aplicaciones ya
probadas y documentadas, sera presentada una solucion lo mas cercana a la
realidad, y la que mas se ajuste a la actual problematica.

Debera hacerse un anélisis concienzudo de la estructura actual, sus formas
de operacion, razones por las que opera de esta manera, y comenzar a
delinear un eje de solucion, en un espacio temporal, que permita empezar a
modificar la antigua estructura, eliminando puntos de ineficiencias,
mejorando procesos, ampliando la base de productos y servicios ofrecidos
en México, apoyandose en las contrapartes mundiales, con la intencion de
ampliar en un principio la base de clientes, y posteriormente aumentar las
utilidades a la Institucion.

Una vez delineado un eje de solucién que logre alcanzar los objetivos
anteriormente descritos, surge la necesidad de la aplicacion, o puesta en
marcha, parte fundamental de esta reestructura, ya que se tendra que tener
excesivo cuidado, de no dafar las finazas de HSBC Private Bank México,
ya que cualquier afectacion a la rentabilidad de la operacion en México,
pone en entredicho la existencia de la misma, en el peor de los casos, y
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aumenta el plazo para alcanzar los objetivos deseados en la mejor de las
situaciones.

Este proceso de implantacion debera ir muy de la mano, a su vez, con un
proceso permanente de evaluacion y correccién, que permita conocer
errores, preverlos, y en caso de que este dentro de sus facultades de
actuacion corregirlos, o plantearlos a la instancia correspondiente para
analisis.

El proceso de evaluacion sera diferente, en cada aspecto que se modifique
en el proceso de reestructura, ya que una misma forma de evaluacion puede
no ser valida para los diferentes aspectos a modificar, es decir, en algunos
casos la evaluacion tendré que ser netamente de aspecto econémico, como
por ejemplo los cambios a productos y servicios ofrecidos a la clientela y
su grado de aprobacion por la misma clientela, pero en otros casos la
evaluacion econdmica puede no ser la ideal, como es el caso de procesos
administrativos, que aunque tienen un impacto en la rentabilidad de las
operaciones, este no es tan obvio como en el que puede observarse en el
primer ejemplo expuesto, ya que implica la medicion y evaluacion de
procesos gque no estan totalmente ligados a la rentabilidad, como pueden ser
la eficiencia y calidad al cliente de tipo interno.

Aunqgue sera dificil evaluar la alternativa de solucidn que se planteé al final
del presente estudio, por carecerse del tiempo para implementar una
solucidn diferente, y rebasar el periodo del presente trabajo, se planteara un
escenario hipoteético alterno a la implementacién del plan estratégico que de
aqui se emane, para poder observar las posibles consecuencias de no
reestructurar HSBC Private Bank México.
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Capitulo 2.
Analisis de la problematica de tener dos diferentes estructuras en
HSBC Private Bank mundialmente.

2.1 Objetivo.

Se estudiard la forma de operacion actual, las diferencias con la estructura
mundialmente aceptada; se planteard el escenario de reestructura, la forma
de llevar a cabo el cambio, sus posibles consecuencias, y los objetivos a
corto, mediano y largo plazo de la nueva estructura.

Se utilizaré el andlisis de la planeacion, para desarrollar un eje de solucion
al problema planteado, orientado a la planeacion estratégica. El margen de
operacion que da el problema dado permite usar la planeacion estratégica,
ya que aunque los ideales son impuestos por la Direccion General de
HSBC Plc. Se podran elegir los medios, las metas, y hasta cierto punto los
objetivos, para llevar a cabo los mismos.

La vision del grupo en HSBC Private Bank es llegar a ser una de las
mejores bancas privadas, medida por la utilidad por cliente, y su estrategia
se basa principalmente en las siguientes estrategias:

1. Banca internacional onshore y offshore.

2. Un estilo de liderazgo, incluyente y colectivo.

3. Soluciones altamente inteligentes, es decir, orientadas al cliente y a
la accion mas que a la reaccion.

4. Ser conocidos por el liderazgo, en productos como fondos de
cobertura, crédito, inversion tactica, consejo legal y fiscal, asi como
conformacién de fideicomisos.

5. Creacion de sinergias con el Grupo, especialmente con CMB.

6. Clientes satisfechos: valor, no volumen.

Es claramente visto que el estilo de manejo de la Institucion es altamente
preactivista, no se desea en ninguna forma regresar a un estado previo,
creen ampliamente en un futuro promisorio, mucho menos afioran el estado
actual o pasado de las cosas, asi que buscan maneras de acelerar el cambio,
y poder llegar primero a explotar nuevas oportunidades.

La visién del Grupo tiene puesta la mayor parte de sus expectativas a
futuro, en el desarrollo de adelantos tecnoldgicos, y esta es una de las
razones de la amplia inversidbn en nuevos sistemas, investigacion y
desarrollo.

La busqueda interminable de la perfeccion de los productos, procesos y
servicios, es también una caracteristica de la Institucidon, que encaja
exactamente con el tipo preactivista en el cual se ha catalogado al Grupo.
Tal como Ackoff lo menciona: “La planeacion en una organizacion
preactiva consiste en predecir el futuro y prepararse para ¢l. La preparacion
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consiste en dar los pasos necesarios para minimizar o evitar las amenazas
del futuro y, de ser posible, explotar las oportunidades futuras. A los
preactivistas les preocupa mas perder una oportunidad que cometer un
error. A diferencia de los inactivistas, creen que los errores de comision son
menos costosos y faciles de corregir que los errores de omision™’, puede
describir brevemente las razones de los cambios y politicas del Grupo.

En este tenor de ideas, salta claramente a la vista que la solucion planteada
a este problema de reestructura, esta mas inclinada a la prediccion de las
condiciones del medio ambiente en que se desarrollard en un futuro
probable, que en prepar un cambio en un futuro desconocido. Es decir los
objetivos estan fijados con base a un escenario previsto con anterioridad.
La precision del prondstico, obviamente no depende de ningin factor
determinado implicitamente, sin embargo, atin se puede hacer la prediccion
del medio ambiente, asociando experiencias anteriores en otros paises, y
aplicando leyes de causa y efecto. Se observa que se podrd predecir el
futuro medio ambiente, pero ain no se podrd preparar para ¢l, es aqui
donde entra el factor tecnologia, el cual permitird poder resolver el medio
ambiente predicho, en la mejor de las condiciones, en cuanto este llegue, y
asi sucesivamente. Dependiendo del medio ambiente previsto sera el
sistema adoptado o creado.

La aplicacion de un sistema u otro, estard basada en su probabilidad de
ocurrencia, la planeacioén basada en la probabilidad, y que es la usada en la
planeacion estratégica, depende grandemente en el plazo de aplicacion, es
decir, entre mas lejano este el medio ambiente previsto, mayor serd la
probabilidad de que se amplie nuestro margen de error.

La afirmacion anterior es de la mayor importancia, y es por eso que el eje
de solucion deba ser plasmado en un periodo relativamente corto de
tiempo, y aunque un periodo de ocho afios parezca ser un largo tiempo para
diferentes medios ambientes, realmente no lo es en el ambiente financiero
en que se desarrolla este estudio. Aun asi, quedard un margen, lo
suficientemente amplio para adaptar mejoras, o cambios completos, ya que
es muy corto el plazo en el que se realizan los cambios estructurales mas
amplios, con esto se evitaran golpes de timon en un futuro cercano, pero si
se permitirdn cambios o correcciones de rumbo sobre bases solidas, que no
haran sino mejorar la trayectoria.

7. ACKOFF, Russell. Planificacion de la empresa del futuro. Limusa 2003. pp. 83-85.
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2.2 Criterios de operacion en México.

Al llevarse a cabo una primera revision de la estructura de la Casa de Bolsa
Bital, y compararla con HSBC Private Bank, saltan a la vista
inmediatamente dos puntos: la normatividad es muy distinta en la mayor
parte de los aspectos, y el esquema de pago y compensacion de los
empleados carece de una logica aceptable.

Tomando como punto de partida para la comparacién el aspecto de la
normatividad, HSBC como Institucion mundial se jacta de tener una
politica totalmente inflexible, en cuanto al manejo de riesgos, sean estos
reputacionales, de mercado o demds asociados. El manejo de los recursos
de los clientes se mantiene dentro de politicas mas bien conservadoras,
evitan caer en situaciones que puedan poner en riesgo el patrimonio de la
clientela, las mesas de capitales, derivados o deuda, en general tiene
posiciones cortas, y cuando estan en largo mas bien lo estan en valores con
alta calificacion crediticia, como pueden ser valores de tipo gubernamental,
o en empresas de amplio renombre. Con esto se pretende evitar alguna
situacion que pueda llevar asociado alguna pérdida en el patrimonio del
cliente, y que pueda llevar a consecuencias de tipo legal, es aqui donde
entra a escena el riesgo reputacional, se evita tener a toda costa alguna nota
o noticia periodistica que pueda dafiar la imagen de la marca, que es el
activo de mayor valor, sin duda alguna, de la Institucion. En mucho de los
casos aunque se le pueda vender algiin producto al cliente, sin caer en
ninguna contradiccion legal, lo cual implicaria mucho riesgo de cualquier
tipo, la Institucidon preferird no hacerlo para evitar poder caer en alguna de
las situaciones antes mencionadas, ain cuando la operacion pueda
representar un ingreso interesante a la Institucion.

Por otro lado, existe una reglamentacion en cuanto al manejo de la imagen,
muy estricta, que llega al extremo de prohibir a cualquier empleado hacer
algiin tipo de declaracion publica a cerca de la Institucidén, y autoriza
Unicamente a una persona para contestar cualquier tipo de controversia o
nota, en cualquier medio de comunicacion.

Sin duda alguna, este manejo inflexible de la imagen, ha llevado a la marca
a ser de las mas reconocidas mundialmente, en cuanto a la honestidad y
honorabilidad de las operaciones que realiza, lo cual le ha abierto la puerta
a nuevos mercados en diversos paises, aun cuando existan en muchos de
ellos amplias regulaciones y limitaciones a la banca extranjera.

Variables a tomar en cuenta, estructura y analisis.
Dentro de la estructura de variables controlables y no controlables que se

describen a continuacion, se pretenderd tener una aproximacidén lo mas
precisa posible, pero debido al ambiente tan amplio que maneja la
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problematica de HSBC Private Bank México, solamente se incluiran las de
mayor relevancia, que son aquellas que impactan mas la rentabilidad de la
operacion, para el presente estudio, tanto por la magnitud de su impacto en
la reestructura, como por el control que se pueda ejercer, en un momento
dado en algunas de ellas, aun siendo no controlables.

Controlables:

Definicion de metas a corto plazo.

Reduccion de tiempos de respuesta de procesos internos.

Ampliacion de la base de clientes y relaciones.

Mejora de las condiciones laborales del personal activo.

Seleccion del personal a retener.

Eleccion de diferentes portafolios de inversion en una canasta de
monedas distintas.

A i

No controlables:
1. Riesgos de mercado laboral.
2. Riesgos de mercados financieros.
3. Riesgos de tipo politico.
4. Cambios en la Direccion General, o modificacion de metas u
objetivos por parte de la misma.

Dentro de las variables no controlables, se podra en la mayor parte de ellas
tener no un control, pero si minimizar el dafio que pudieran tener sobre la
Institucion, simplemente por medio de la disminucion de la exposicidn a su
riesgo, es decir, en el caso de las variables no controlables dos y tres, se
puede escoger la diversificacion del portafolio de inversion de la clientela
hacia naciones con mejor calificacion de riesgo soberano, o naciones con
alguna moneda dura (dolar, yen, franco suizo, euro.)

En el caso de la variable uno, no se puede minimizar el riesgo, cambiando
de locacion fisica, pero se puede mitigar un poco su impacto, volviendo
mas competitivas las condiciones del empleo.

En cuanto a la variable cuatro, no se tiene el poder localmente para reducir
la exposicion al riesgo, sin embargo, es una de las que mas preocupan, ya
que la Direccion General, depende directamente de un consejo de
accionistas, que puede cambiar en cualquier momento, dada nuestra calidad
de empresa publica cotizando libremente en los mercados internacionales.
Cualquier cambio en la tenencia accionaria por parte de algin socio puede
tener consecuencias directas en el personal que administra la Institucion,
con el posible cambio subsiguiente de objetivos.

8. HEYMANN, Timothy. Inversion en la globalizacion. Bolsa Mexicana de Valores, ITAM, IMEF,
Editorial Milenio 1998, p.p 63-74
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2.3 La nueva estructura y sus manuales de operacion.

Al llegar a México, surge la inmediata necesidad de llevar a cabo la
implantacion, un tanto forzosa y precipitada, de los manuales de operacion
del grupo, en los cuales hay poco lugar a la negociacidén de los mismos o
tropicalizacion de los mismos, es decir, no iba a haber concesion alguna, a
la forma de hacer las cosas en México, si estas chocaban o no cumplian los
estandares internacionales (y lo hacian en mas de una forma u ocasién) del
grupo y sus manuales. Se instituyd una nueva area del grupo llamada
“Compliance” (cumplimiento), cuya Unica y principal funcion es supervisar
el estricto cumplimiento de las politicas del grupo, expresadas en sus
manuales.

Los manuales.

Los manuales a implementar se dividen basicamente en tres grupos:

1. Los manuales de operacion. Son aquellos que se refieren basicamente al
manejo de la informacidn, seguridad de los sistemas (logica o fisica),
integridad de la informacion, y la integracion y custodia de documentacion
(expedientes de clientes internos o externos).

2. Los manuales de producto. Estos se refieren a la normatividad,
operacion, creacion e implementacion de los productos y servicios que
ofrece la Institucion. Cada manual de estos cuenta con toda la informacion
necesaria, referente a cada producto, su utilidad, forma de venta, aplicacion
y solucion de contingencias relacionada con el producto, la mayor parte de
estos manuales ya existian en el Banco y estan respaldados por
certificaciones ISO (auditoria de procesos internos), sin embargo los
productos y servicios en la Casa de Bolsa, raramente contaban con un
manual, y en ninglin caso alguno de ellos contd con alguna certificacion del
tipo ISO. Con la llegada de nuevos productos de HSBC Private Bank se
implementaran sus manuales respectivos, y se crearan nuevos para los
productos anteriormente ofrecidos, y que no cuentan con un manual.

3. Los manuales de conducta. Este tipo de manuales se refieren unica y
exclusivamente, al manejo de su persona, que debe llevar en su trabajo
diario todo empleado de la Institucion. Existen dos subtipos de manuales de
conducta: los de la Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV), que
rigen los principios de manejo sano de las finanzas, tanto internas como la
de la clientela en general. Estos manuales fueron auto impuestos por la
Asociacion de Banqueros de México (AMB), y la Asociacion Mexicana de
Intermediarios Bursatiles (AMIB), a solicitud expresa de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP), a través del brazo legal de la CNBV.
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Surgen poco después de la crisis bancaria de 1995, ante la necesidad de
crear un margen regulatorio mas estricto del personal de las instituciones
financieras, y asi ayudar a evitar una crisis como la acontecida. Estos
manuales aunque son exigidos por las autoridades, son auto impuestos y
autorregulados por la AMIB, y cada uno de sus agremiados (casas de bolsa)
Por otro lado estan los manuales de conducta, usados internacionalmente
por HSBC, que van un poco mas all4, en cuanto a las responsabilidades
adquiridas por los empleados, sus obligaciones hacia la Institucion, y la
forma en que deben cumplirlas. Son especialmente estrictos en la honradez
y probidad, que los empleados deben de tener en su quehacer diario, y van
mas lejos atn en el manejo de riesgos, sean estos de tipo legal, tecnologico,
de mercado, crediticios o cualquier otro que pueda poner en duda la imagen
de la Institucion.

Estos dos subtipos de manuales han probado ser de una importancia
excepcional en México, ya que se complementan mutuamente, y han
probado ser muy utiles en un pais con un malo y reducido nivel de
bancarizacion.

El caso de la implementacion de estos manuales de operacion en el Banco
en M¢éxico, se logré con gran éxito y con relativamente pocas dificultades
técnicas, ya que cuando sucedid esto, Bital llevaba ya un largo camino
andado, a través de certificaciones ISO, (este tipo de certificaciones tiene
como funcion evaluar la calidad de los procesos de las instituciones, tal
como estas los definan en sus propios manuales y normatividades, es decir
se convierten en un aval de que las instituciones siguen sus reglas
autoimpuestas), las cuales le habian obligado a llevar un orden bastante
bueno en todas sus operaciones, y no so6lo no chocaba con los manuales del
HSBC, sino que en muchas formas los excedian en rigor.

La Casa de Bolsa era otra situacion, acostumbrada a una discrecionalidad
bastante amplia en cuanto a sus operaciones, solamente limitadas por el
marco legal, y sin posibilidad alguna de certificarse en ISO, tendria y tiene
muchisimos para aceptar esta nueva reglamentacion. Al no ser negociable
la puesta en operacion de estos manuales, se ha puesto una fecha fatal para
adoptarlos enteramente, misma que expira a mediados del afio 2006. En
este mismo sentido de ideas, no existe mas posibilidad que la inmediata
implantacion de los mismos, tratando de motivar la auto capacitacion del
personal, con la intencion de llevar a su minima expresion los problemas
que se van a generar en la operacion diaria. Por otro lado, aunque la
implantacién de los manuales va ser una accion tajante y va a causar
desconcierto en un primer momento, no cabe duda que va a ser benéfica al
largo plazo, ya que va a establecer un orden muy necesario, que no existia
anteriormente, va reducir la exposicion a riesgos innecesarios, y mas que
nada sienta las bases para organizar de una mejor manera, los cambios que
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se piensan realizar, dentro de un marco mas institucional, y por ende
mucho mas cristalino.

No cabe duda que el fin ultimo de estos manuales, es llevar un orden, que
facilite tener un control adecuado de las operaciones del Grupo, ayude a
auditar resultados, homologar objetivos, y ayudar a mejora la rentabilidad
de HSBC Private Bank México.

2.4 Estructuras duplicadas y obsoletas en la nueva forma de operacion.

Dentro de los primeros dias de operacion de HSBC Private Bank México,
se tomo la decision a nivel Direccion, de integrar el personal de promocion
de la Casa de Bolsa a la nomina del Banco, esto con el fin de ahorrar en
costos y gastos, de esta forma el Banco facturaria a la Casa de Bolsa, por
los servicios prestados al personal de la Casa de Bolsa, llamese gastos de
nomina, plataforma tecnoldgica, mercadotecnia, publicidad, etc. Coémo
podra observarse esto implicé un ahorro considerable en los gastos de la
Casa de Bolsa, la cual tiene ahora una fuerza de promocioén que le opera
como outsourcing (recursos humanos y materiales que trabajan para una
empresa, pero que son contratados por otra empresa, de tal manera que la
responsabilidad de estos recursos recaen en la segunda, lo cual implica
ahorros especialmente grandes en la costos laborales), y sobre la cual no
tiene mayor responsabilidad, que pagar al Banco por los servicios
prestados, pero por otro lado, también significo que las estructuras
anteriores de la Casa de Bolsa, como son Recursos Humanos, Contabilidad,
y administrativas en general, estén ahora duplicadas. Esto genera diversos
problemas, el primero y mas notable, es que los procesos del Banco, en
cuanto a recursos humanos, se duplican, ya que el personal de la Casa de
Bolsa se niega a aceptar el cambio, y tratan de buscarse lugar dentro de la
estructura de procesos que se llevan a cabo en el Banco, eso sumado a la
falta de coordinacion con la Direccion General, en cuanto a la definicion de
esos puestos de la anterior estructura, y sus nuevas funciones, lleva a que
este personal este subutilizado, sobrepagado, y en algunos casos sean
superfluas sus funciones. Un caso evidente de esta situacion, es el estado
que guarda la estructura del area de promocion, actualmente se cuenta con
varias oficinas o “casitas”, que cuentan con un cierto numero de
promotores, que en ningun caso es superior a ocho, y en algunas “casitas”
son tan pocos como cuatro. Existen seis oficinas o “casitas” en la zona
metropolitana, y tres mas en el interior de la republica como son: Puebla,
Monterrey y Guadalajara. En total la fuerza de promocion consta de
cuarenta y cuatro elementos, a escala nacional. Cada una de estas oficinas
cuenta con un subdirector, asistentes y secretarias, que se hacen cargo
basicamente del trabajo administrativo. Es muy importante resaltar la
figura que se maneja actualmente del subdirector, este puesto goza de un
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sueldo en promedio tres veces superior al de un promotor, sin embargo no
tiene ninguna responsabilidad de ponerle ningin valor agregado a la labor
de promocién de los servicios, y en muchos casos tampoco tienen ninguna
funcidon administrativa, su funcidon mas bien esta mas orientada a ser un tipo
de capataz. Este problema no seria de tal magnitud, a no ser porque existen
demasiados, y en algunos casos es realmente ridiculo que se tenga que
mantener un subdirector por inicamente cuatro promotores, y que ademas
representen casi el 25% de la fuerza laboral, esta situacién es insostenible,
ya que no se requieren mas de cuatro subdirectores en todo el pais, uno por
cada estado, y el area metropolitana. El nivel de salario que actualmente
obtienen permitiria la contratacion de veintisiete promotores, es decir un
incremento en la fuerza de promocion de mas del 50%. Esta figura del
subdirector, casi ornamental, tiende a ser mas bien una reminiscencia del
manejo que le daban los duefos anteriores a la Casa de Bolsa, donde se
otorgaban este tipo de puestos a familiares y amigos, y nada tenian que ver
con factores como rentabilidad o eficiencia de operacion.

Es imperativo eliminar las estructuras duplicadas y redefinir funciones
para el personal que vaya a quedar en activo, ya que el proyecto de mejorar
la estructura de cotos y hacerla mas eficiente, queda en un entredicho, al no
llevar el plan a sus ultimas consecuencias. El ahorro planeado no es el
maximo deseado, y se complican procesos, por una pugna inutil de
posiciones de poder.

2.5 Los nuevos objetivos.

Antes de plantearse los nuevos objetivos, se debe conocer el actual
ambiente en el cual se desarrolla HSBC Private Bank, tanto
internacionalmente como localmente, también se analizaran las diferentes
opciones para reestructurar el area, y se hara una evaluacion de las mismas.

Ambiente o marco de referencia.

HSBC Private Bank, internacionalmente ocupa el tercer lugar, dentro de las
principales bancas privadas del mundo, medidas en cuanto a su numero de
empleados, y activos bajo su manejo, dentro de los primeros dos lugares se
encuentran UBS, y Credit Suisse, manejando casi cuatro veces mas activos,
pero con mas del doble del tiempo en el mercado que HSBC Private Bank,
y enfocadas ambas menos globalmente que HSBC  Private Bank.
Adicionalmente ambas se encuentran con un nimero de empleados que
duplican los de HSBC Private Bank.’

9. BLOOMBERG. Bullets & Statistics for 2004. Bloomberg information systems.
(www.bloomberg.com, 2005)
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UBS y Credit Suisse arriba en su liga, pero HSBC
GPB les sigue.

UBS

2,600 Credit
Suisse

2,400

2,000

0y

2004 1.000
EBITDA

(USDm) 800

600

400

200 Julius Bir
Vontobels Sarasin

2000 6000 10000 14000

g Tamaiio circulo = AUM US$

Figura 2. Medio ambiente. Lugar de HSBC internacionalmente. La figura en el eje “Y”
muestra las utilidades (utilidad antes de impuestos, depreciacion e impuestos en millones de
dolares americanos), en el otro (“X”) el numero de empleados, y el tamafio del circulo que
las enmarca da una idea de la cantidad de activos bajo su manejo. (Fuente Bloomberg).

Numero de empleados.
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Se tiene un alcance global, con oficinas activas de HSBC Private Bank en
sesenta paises del mundo, en todos los continentes, y manejando todas las
divisas de mayor relevancia en los mercados internacionales.

Coémo se puede observar, internacionalmente es un competidor muy fuerte
sin embargo, en el ambiente local y especifico de México, se ocupan los
lugares ultimo y pentltimo, segin la forma de medirse sea, los activos bajo
manejo, o la utilidad de las operaciones que se realizan. Evidentemente hay
mucho trabajo por hacerse localmente, sin embargo estos ultimos datos
mejoraran una vez que se aplique la propia segmentacion de clientes tanto
en el Banco como en la Casa de Bolsa, y con esto cambiara el ambiente
interno bajo el cudl coexisten la Casa de Bolsa, y el Banco."

En la siguiente figura se puede observar en un primer plano la actual
piramide de segmentacion de los clientes aceptada internacionalmente por
el Grupo, segun el valor de sus activos manejados dentro de la Institucion:
PFS clientes con activos inferiores a $50,000.00 USD, Premier entre
$50,000.00 y 1,000,000.00 USD, Private superiores a $1,000,000.00 USD,
como trasfondo tenemos CMB y Consumer Finance (drea encargada de
tarjetas de crédito y créditos en general para personas fisicas.)"

Son estos ultimos clientes, los que tienen activos superiores al millon de
dolares, el mercado objetivo, y hasta el cierre del afio 2005 se cuenta con
una base ligeramente superior a los cien mil clientes con este perfil.

Una vez que se modifique el ambiente interno bajo el cudl se desarrolla
HSBC Private Bank México, sin duda también se modificara el externo, ya
que la base de clientes probablemente aumentara, asimismo la rentabilidad
que estos arrojan seguramente se vera reflejada en los estado financieros de
la Casa de Bolsa, y no en los del Banco.

10. REUTERS /Info & statistics 2004. Reuters News & Information Services (www.reuters.com 2005)
11. HSBC. Anual report for 2004. HSBC Plc. 2004
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Las alternativas.

Se plantean posibles soluciones a este problema con la finalidad de decidir
cual serd la mas conveniente. Se crea una escala de valores de tipo
probabilistica, asignando un peso igual a cada factor, que aplique a la
alternativa en cuestion, tomando en cuenta cinco factores, tenemos una
escala, donde cada factor tiene un peso especifico de 20%, hasta alcanzar
un 100%, que es la calificacion mas alta para una alternativa en particular,
de tal forma queda conformada la escala de valor en los factores, de la
siguiente manera:

a) Aceptacion por la Direccion General. (20%)

b) Factibilidad. (20%)

c¢) Viabilidad financiera. (20%)

d) Viabilidad de recursos humanos. (20%)

e) Viabilidad temporal. (20%)
En el caso de que una alternativa, no tenga la aceptacion de la Direccion
General, se le otorgara inmediatamente una calificacion de 0%, ya que no
importa que tan buena sea la propuesta, si no es aceptada, carece de
cualquier valor.
Cabe mencionar que de las siguientes alternativas que se ofrecen, un par de
ellas fueron planteadas ya anteriormente a la Direccion General, sin lograr
consenso sobre las mismas, y las otras dos todavia estdn en un plano
totalmente hipotético:
1. Mantener el status quo. Esta opcidn, es de las planteadas efectivamente a
la Direccion General, con anterioridad, y fue desechada totalmente por no
ajustarse a los pardmetros que se necesitan para la unificacion. (0%)
2. Buscar un modelo propio. También presentada con anterioridad a la
Direccion General, y aunque no fue desechada completamente por la
misma, implicaba inventar o adaptar un modelo desconocido, y ante la falta
de informacion a cerca de su potencial costo fue rechazada. (60%)
3. Fusion con PFS. Esta opcion esta dentro de un marco hipotético, sin
haber sido presentada con anterioridad. Implica la absorcidén del area por
PFS, tratando de mantener carteras y empleados. En este caso se corre un
grave riesgo de una desercidn masiva por parte del personal, ya que aunque
las funciones en algunos casos podrian ser similares entre la Casa de Bolsa
y PFS (Personal Financial Services), estas no empatan totalmente, y
muchos empleados buscarian otras alternativas en otras instituciones. Es
decir se corre el riesgo de perder un ingreso importante, junto con un
potencial nicho de mercado atractivo a la Institucion. (40%)
4. Cesion de las funciones a las contrapartes en New York o Miami. Esta
opcion aunque no fue presentada formalmente a la Direccion General, si
fue estudiada por algunos de sus miembros, sin embargo, sus posibles
consecuencias aun se encuentran en un marco basicamente hipotético. Esta
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opcion representaba el traslado fisico de parte del personal a estas
locaciones pero se encontraron varios problemas, entre ellos que no todo el
personal calificaba para el cambio de pais, y otra parte se rehusaba hacerlo.
Se encontré que en muchos casos la gente que podria irse, no interesaba a
la Institucion que lo hiciera, y los que podrian ser candidatos viables, no
estaban interesados en la opcidén. Adicionalmente esta opcidon implicaba
ceder la participacion actual en el mercado onshore, con su consecuente
pérdida de ingresos por este concepto. (60%)

Ante las opciones dadas la Direccion General, esta decidié por aplicar su
modelo internacionalmente probado, que no s6lo implicaria los menores
costos de implantacion, sino que adicionalmente ofrecia el panorama mas
claro, en cuanto a la direccion que debe tomar el area en un futuro,
cuidando factores tan importantes como rentabilidad y participacion de
mercado, con riesgos minimos.

Una vez llegado este punto se puede hacer un analisis FODA (Fuerzas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas), con la finalidad de establecer el
eje de solucion y su temporalidad.

Fuerzas:

Amplia experiencia internacional en el mercado.

Excelente posicionamiento de la marca tanto local como externa.
Amplio conocimiento del segmento de clientes a captar.

Excelente calidad de los servicios y productos ofrecidos.

Capacidad financiera, para entablar lucha de precios con otras
instituciones, en el marco de ampliar participacién de mercado."
Extensa red de empleados y sucursales, para lograr contactos o
relaciones de negocios, por medio de sinergias con otras areas de la
Institucion.

Nk W=

N

Oportunidades:
1. El mercado latinoamericano se encuentra en crecimiento.
2. Poco posicionamiento de otras marcas locales de la competencia.
3. Desconocimiento de la oferta HSBC, para clientes de otras
instituciones.
4. Posibilidad de acceder al mercado onshore, sin costos adicionales
aprovechando el know-how (conocimiento local) local.

12. BODIE, Zvi, et al. Investments. 4a. ed. Mc. Graw-Hill International Editions, Massachusetts, USA
1999. pp. 1-28, 522-523.
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Debilidades:
1. Fuerza laboral con distintas capacidades y conocimientos.
2. Incapacidad de atraer nuevos talentos externos, debido a poca
competencia en aspecto de remuneraciones al personal.
3. Procesos internos heterogéneos y dispersos.
4. Subutilizacion de presupuestos y recursos.
Amenazas:
1. Desercion del personal més capacitado a otras instituciones.
2. Falta de fidelidad de los clientes, por escaso ofrecimiento de nuevos
productos y servicios.
3. Cambios de regulaciones de tipo legal.
4. Migracion del mercado local, debido a riesgos de tipo cambiario,
politico, o de mercado.
Estrategias FO:
1. Desarrollo y promocion de productos y servicios desarrollados en
especifico para el mercado de Latinoamérica.
2. Nueva propuesta de mercadotecnia, para atraer nueva clientela.
3. Capacitacion de la fuerza laboral.
Estrategias FA:
1. Seleccion del personal més capacitado, para su retencion.
2. Capacitacion del personal anteriormente seleccionado.
3. Mejoras en la remuneracion del personal a retener.
4. Diferenciacion por solidez de la marca.
5. Diversificacion de portafolios de clientes, a través de los nuevos
productos a que se tiene acceso, con la finalidad de poderlos migrar
a otras naciones, y asi evitar posibles dafios patrimoniales.
Estrategias DO:
1. Reorientacién presupuestal, con la finalidad de capacitar al
personal.
2. Ampliar y mejorar la oferta laboral, con la finalidad de atraer
nuevo talento de otras instituciones.
Estrategias DA:
1.  Capacitacion del personal, al conocer nuevos productos de

nuevos mercados, se reduce la exposicion al riesgo de mantener
los activos solamente en la moneda local.
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2. Megjorar esquema de remuneraciones y compensaciones de todo
el personal activo, orientado a retener el talento, premiar el
alcance de las metas y mejorar la rentabilidad en general.

En este orden de ideas, se plantea un eje de solucion que comprende
principalmente los objetivos fijados en el corto, mediano y largo plazo. La
reestructuracion tendra basicamente, el siguiente orden segin orden de
importancia, y tiempo de realizacion:

Corto plazo.

Dentro de este plazo, se esperard que los procesos a llevar a cabo tengan un
tiempo perentorio no mayor a un afio.

Las estructuras tanto de Back Office (administrativas), como Front Office
(promocion y venta), sufriran el cambio mas radical de todo el proceso de
reestructuracion, durante esta fase inicial.

Se adaptaran e implementaran los manuales y normativas aceptadas
mundialmente por HSBC Private Bank, y todas aquellas que aun no
pertenezcan directamente al drea, si son parte de los procesos
estandarizados del grupo HSBC Plc. mundialmente. Este proceso no debera
tomar mas de seis meses, y los procesos deberan estar sujetos a esta
normatividad por completo.

Se buscard iniciar un proceso de seleccion y capacitacion del personal de
promocion principalmente, aunque también se corregira la situacion ya
comentada del personal administrativo. En este sentido se buscara
especialmente redefinir la funcion de los subdirectores, se reorientard su
funcion decididamente a la promocién de los servicios ofrecidos por la
Casa de Bolsa, se fomentard que tengan una cartera de clientes, y su pago
se ird adecuando a manera que sea lo mas parecida a la de los promotores,
es decir que se les pague en funcidn a los ingresos que le genere su cartera
de clientes a la propia Institucion. Al ser mucho mas grande la parte fija de
sueldo que perciben, a comparacion de los promotores, y no existir la
posibilidad de ajustar a la baja esta percepcion, se les medird mas
severamente en la parte variable, para tratar de compensar la situacion, en
un primer término se les pedird que generen un nimero mayor de veces su
sueldo, que a los demas promotores, para poder tener acceso a la parte
variable, en caso contrario y no generen esta rentabilidad, se le quitard
directamente el pago de esta parte variable en su totalidad.

Se realizard un analisis de fortalezas y debilidades del personal de
promocion, se tomaran en cuenta factores como: nivel de escolaridad: se
buscara que la mayor parte del personal cuente con nivel de estudios de
maestria o superior, sea capaz de hablar, leer y entender el idioma inglés
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fluidamente; resultados laborales obtenidos en el pasado, capacidad de
adaptacion al cambio, y en general los que se consideren fundamentales
para el desarrollo del empleado en el puesto.

Terminada esta etapa y con las evaluaciones completas, se debera buscar el
personal que cumpla las caracteristicas deseadas, el que pudiera llegar a
tenerlas, y los que no cumplan con el perfil deseado. En los primero dos
casos, se implementara un programa detallado de capacitacion para poder
contar con nivel estandarizado de conocimientos y habilidades, en este
personal, con vistas a pasar a la segunda etapa del plan, la cual contempla
correcciones a los beneficios recibidos por este personal. En cuanto al
grupo de empleados que no cumplan con los requisitos para capacitarse o
quedar incluidos en plan, se buscara su colocacion en alguna otra area del
banco, o la terminacidn de la relacion laboral. El proceso de recolocacion,
es obviamente el preferido, por representar una alternativa al empleado a la
perdida de su empleo, adicionalmente al seguir laborando para la
Institucidén, es poco probable que su cartera de clientes busque otras
alternativas en el mercado para invertir su dinero, pero en contracara, este
proceso de recolocacion, es el que mas complicaciones entrafia, debido
principalmente al hecho de que los sueldos en la Casa de Bolsa son
considerablemente mayores a los pagados en el Banco (y estos no se
pueden reducir por factores legales), en el mismo nivel de escalafon, lo
cual obligaria buscar posiciones del tipo de direcciones o subdirecciones en
el banco, puestos que no abundan, y que ademds son muy preciados y
cotizados por el propio personal del Banco. Este proceso deberd llevarse a
cabo de forma paulatina, y sin mayores sobresaltos, ya que todos los
promotores manejan una cartera de clientes, que interesa siga
permaneciendo en la Institucién, y que dada una terminacion laboral
precipitada, pueda emigrar con el promotor a otra institucién que decida
contratarlo. Esta situacion presenta riegos para los ingresos actuales de
HSBC Private Bank México, y es por eso que se deberad contar con un plan
de operaciéon para retener la mayor parte posible de estas carteras de
clientes, y minimizar el posible dafio que pudiera causar la baja de
personal.

Mediano plazo.

Es de una prioridad extrema, que una vez logrados los cambios mas
profundos en la fase de la reestructura, y que el cambio este funcionando,
se mantengan funcionando las nuevas estructuras. En este sentido es el
factor recursos humanos, el que vuelve a interesar de especial manera. Se
debera continuar con el proceso de capacitacion, se solicitaran
reasignaciones presupuestales con miras a apoyar al personal con mayores
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probabilidades de desarrollo a continuar sus estudios a un grado de
maestria en ciencias econdémico-administrativas, se continuard con el apoyo
que actualmente ofrece la Institucion para aprender o mejorar el nivel de
idioma inglés. También se analizara el aspecto de la remuneracion, en este
sentido se deberan modificar las actuales de estructuras de pago, en este
sentido la nueva estrategia serd enfocarse a un aumento de la parte fija de
los ingresos de los empleados, hasta en un 60%, y se hardn cambios a la
forma de calcular la parte variable. En este sentido es imprescindible
conocer la actual forma de pago, de la parte variable.

En la actualidad el ingreso del empleado consta de una parte fija y una
variable. La parte fija se encuentra oscilando en minimo de $2,500.00
USD, hasta $5,000.00 USD mensuales, aunado a esto se encuentra una
parte variable, dependiente del desempeino del empleado, esta parte se paga
cuatrimestralmente, y puede ser de hasta el 200% del sueldo anual del
empleado, dependiendo de los resultados obtenidos, en caso de que el pago
cuatrimestral fuera inferior al 70%, el empleado no recibiria pago alguno.
Esta parte variable del sueldo, esta sujeta a diferentes consideraciones, y en
muchas ocasiones se modifica, segiin las necesidades de la Casa de Bolsa,
es decir habra ocasiones en que se pagara mejor la rentabilidad, en otras el
crecimiento de la cartera, en alguna otra los ingresos por comisiones, o el
cobro por intermediacion, dependiendo de las necesidades en el momento.
Esta parte variable de los ingresos merece ser estudiada y modificada
sustancialmente, ya que al ser integrado el personal de la Casa de Bolsa, al
Banco, también ingresé en alguna forma a su sistema de pago de la parte
variable, es decir actualmente se paga por una rentabilidad generada, que
en muchas ocasiones no corresponde a la labor propia de una Casa de
Bolsa, se paga por productos de colocacion (crédito), pagarés bancarios,
etc., siendo que la tnica rentabilidad que deberia de pagarse, seria aquella
relacionada con su actividad de Casa de Bolsa, como son: generacion de
comisiones en operaciones de compra-venta de valores en el mercado de
capitales, margen de intermediacion en operaciones de valores en mercado
de dinero, comisiones por los servicios offshore, principalmente.

Al modificarse la base de rentabilidad sobre la que se paga estd parte
variable, también se debera modificar la parte porcentual que se paga sobre
ella, que deberd incrementarse, y condicionarse al cumplimiento de metas
establecidas, y en concordancia con las condiciones reinantes en el
mercado, de tal manera que no se provoque que la fuerza de promocion
busque nuevas alternativas en el mercado laboral.
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Largo plazo.

Esta debera ser la parte final de la reestructura. Debera iniciar a mas tardar
al tercer aflo de puesta en practica del plan de reestructura y no debera
tardar mas de dos afios en implantarse.

Se mantendrd un esquema de remuneracidon del personal de promocion, ya
bastante establecido, y lo suficientemente flexible como para mantener un
equilibrio con el mercado, que contribuya a conservar la fuerza laboral, y a
su vez atraer talento nuevo del exterior a la Institucion. Esta parte se vuelve
de primordial importancia para el futuro crecimiento de operaciones en
HSBC Private Bank en Latinoamérica, ya que por vez primera en varios
afios, se buscard una expansion en el nimero de empleados, con miras a
incrementar la base de clientes, y por ende las utilidades de HSBC Private
Bank México, ya no solamente apoyada por relaciones existentes en el
grupo, sino con la intencion de atacar directa y activamente a otras
instituciones, tratando de atraer a su personal mas valioso, y sus carteras de
clientes al grupo. Dependiendo de los resultados que se obtengan en este
aspecto, se podria exportar el modelo a otras partes como son Brasil y
Argentina, donde las utilidades provienen fundamentalmente de
operaciones offshore y buscar expandir su mercado onshore.

El gasto en capacitacion debera comenzar a disminuir, las necesidades mas
importantes de capacitacion del personal mds antiguo, tienen que haber
sido cubiertas en su mayoria, y se limitard la asignacion presupuestal a
cursos de actualizacidn menores. En la parte de remuneracion del personal,
se buscara que la parte variable este ain mas relacionada con la
rentabilidad de la cartera de cada promotor, de tal manera que exista una
motivaciéon para aumentar los ingresos personales, y por ende los de la
Casa de Bolsa.

En esta ultima fase se iniciard un proceso de unificacion de oficinas o
“casitas”, en primer lugar para reducir los gastos de operacion de la Casa
de Bolsa, y en segundo plano para aumentar el propio contacto de la fuerza
de promocion, y se den cuenta de las fuerzas y debilidades propias de cada
una de las oficinas o “casitas”. Esta parte final del proceso de reestructura
llevara finalmente a tener la misma estructura, que se maneja en HSBC
Private Bank internacionalmente. Es impensable creer que un promotor de
Miami, pueda ir a visitar a sus clientes tan lejos como Brasil o Argentina, y
en cambio en México, se tengan que mantener seis oficinas en la zona
metropolitana, para acercarse a los clientes. Es dificil tratar de justificar el
gasto de seis oficinas en el Distrito Federal y zona metropolitana, cuando
en ciudades como New York, Miami, Los Angeles existe una sola, y el
caso mas extremo que es Suiza existan solamente cuatro para todo el pais,
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siendo la parte del mundo en donde generan los mayores ingresos de HSBC
Private Bank."

Esta ultima fase de unificacion, en ninguna forma deberd de representar
una nueva reduccion o readaptacion del personal, estas cuestiones debieron
de ser resueltas ya anteriormente, y por lo tanto unicamente se tratara de
una forma de mejorar el gasto, y por otro lado permitir estar al diferente
personal de promocidén en un contacto mayor, que les permita compartir
experiencias, informacion, y demds situaciones que puedan ayudar a
aprovechar situaciones del mercado, en aras de obtener mayores ingresos.
El implementar exitosamente esta ultima fase es de crucial importancia, ya
que permitird establecer metas conjuntas internacionalmente con HSBC
Private Bank, en cuanto a ingresos, como a promocion de otros servicios.
También permitiran que HSBC Private Bank México, trabaje bajo la
direccion internacional de HSBC Private Bank, en este caso HSBC Private
Bank Americas, y deje de reportar en México a PFS (Personal Financial
Services), y empiece a funcionar bajo la actual estructura legal de HSBC
Private Bank, donde se encuentran todas sus contrapartes internacionales
(Figura 4). Esto con la finalidad de no contaminar las metas y objetivos de
HSBC Private Bank, con los intereses de la banca comercial o “retail” del
grupo, que aunque no estan en ningiin momento peleados, no corresponden
totalmente a los intereses de HSBC Private Bank, como entidad mundial.
Se debera mantener un contacto estrecho con PFS, y otras dreas del grupo
como CMB (Commercial Banking, area de servicios empresariales del
grupo), para poder hacer sinergias en negocios que  beneficien
mutuamente, y por ende al Grupo. La relacion con el area de PFS y
Premier es invaluable, por la gran cantidad de contactos que genera su
amplia fuerza laboral (mas de 18,000 empleados en México solamente), y
por su acceso a casi cualquier zona del pais. Por el otro lado CMB,
proporciona una base potencial de clientes, mucho mas reducida, pero que
ha pasado a través de un filtro, que en la mayor parte de las ocasiones
llevan a conocer y tratar, con los duenos, directivos, y demas personal de
altisimo nivel de las empresas y corporativos que manejan, con la intencion
de promocionarles los diferentes servicios y estrategias de inversion que se
manejan.

13. BARRON. Online. The Wall Steet Journal. Enero 2003. (www.wsj.com)
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Estructura legal actual.
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Figura 5. Estructura legal actual. Division actual de HSBC Private Bank en el mundo. Una vez hecha la
reestructura, HSBC Private Bank México, pertenecera a la division HSBC Private Bank Americas,
compartiendo metas, objetivos y presupuestos. (Fuente HSBC Private Bank).
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2.6 Conclusiones.

El enfoque del manejo del problema, puede verse desde diversos angulos,
pero sin duda la planeacion estratégica, es la que mejor se acomoda a las
necesidades resolutivas del problema de reestructuracion de HSBC Private
Bank, ya que permite fijar de una forma preactiva los objetivos y metas, y a
su vez plantear un eje de solucion en esta misma forma.

Este manejo tedrico-practico de un sistema de solucion, se ve completado
analizando las principales variables que pueden o no controlarse, y
haciendo un andlisis de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
De estos dos puntos se pueden desprender principalmente las siguientes
conclusiones:

a) Al lograr controlar la variable, o por lo menos poderla
controlar dentro de un rango determinado, del factor
recursos humanos, se tendra un gran avance en la solucién
practica del problema.

b) El controlar la variable anterior, permite el logro de las
estrategias tales como seleccidon y capacitacion del personal
activo, pieza clave para el inicio de la reestructura.

c) Se facilitard enormemente poder aplicar estrategias de
expansion y crecimiento, una vez que se controle dentro de
parametros confiables el factor humano.

Inevitablemente el consecuente logro de la estrategia para la seleccion, y
capacitacion del factor humano, deberd estar enmarcado dentro de un eje de
solucién, con una temporalidad ya definida, en este caso por la Direccion
General.

Esta temporalidad abarca periodos cortos de fuerte transicion, y va siendo
cada vez mas sutil, segiin el paso del tiempo, hasta lograr un punto donde la
estrategia principal, en el largo plazo, consistird Unicamente en tomar
decisiones mas delicadas y con un impacto mucho menos brutal, que sus
antecesoras.

También puede desprenderse de que del éxito de la estrategia recursos
humanos, dependen en gran medida poder aplicar las estrategias de
crecimiento de cartera y rentabilidad de operaciones, ya que si no existe el
personal seleccionado y debidamente capacitado, existen pocas
probabilidades de que se puedan conocer o promover servicios ajenos al
conocimiento de la fuerza laboral, y dejar en consecuencia un segmento de
mercado, y por lo tanto de utilidades, sin atacar debidamente.

Poder contar con una fuerza laboral, de estas caracteristicas ha generado ya
en otros paises, un resultado que podria calificarse de bastante positivo, ya
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que ha permitido lograr las metas de rentabilidad fijadas con un excelente
margen de costo-beneficio.

En México, aunque la situacion parezca alarmante por los nimeros
econdmicos que actualmente presenta la Casa de Bolsa, el margen de
mejora es inmejorable, primeramente porque no existe ya la posibilidad de
estar en un peor lugar frente a la competencia, y segundo porque a
diferencia de la mayor parte de nuestro competidores nacionales, se cuenta
con la fuerza, tanto econdmica, como de penetracion de marca y de
mercados, para lograr en primer lugar la reestructura y después la
expansion de la participacion en el mercado nacional. El poder de los
recursos econdmicos y tecnologicos que estan dentro de alcance, son sin
duda un arma inigualable, para conseguir llegar a las metas propuestas.

En un plano internacional, es bastante evidente que la realidad de HSBC
Private Bank México, tiene poco que ver con la realidad de nuestros
colegas en otros paises del mundo, mientras que aqui se encuentra en los
ultimos lugares frente a la competencia, globalmente es uno de los
participantes mas poderosos. Es evidente que existe un marco enorme para
la mejora, se cuenta con los recursos y la voluntad para poder colocar a la
Institucién en una mejor posicion frente a los principales rivales, y la
aplicacion practica del presente trabajo ayudard en alcanzar estas metas.
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Capitulo 3.
Propuesta para reestructurar HSBC Private Bank México.

3.1 Objetivo.

Una vez que ha sido estudiada y analizada la forma de operar en México de
HSBC Private Bank, y se tiene planteado el eje de solucidn es un espacio
temporal determinado, surge la interrogante a su aplicacion, ya sea esta en
su forma como en su fondo. En este capitulo se planteara la forma de llevar
a cabo la reestructura, bajo las premisas antes planteadas, también se
afrontaran posibles soluciones para la reubicacion del personal y sus
pormenores. Se hara también un ejercicio de los escenarios alternos
mencionados en el capitulo anterior, y sus posibles consecuencias, tomando
una base méas amplia de datos y explicando de una forma maés detallada sus
pormenores.

Se desarrollara la planeacion estratégica, con la dltima intencién de
desarrollar grupos de trabajo, para la obtencidn de soluciones colegiadas a
problemas particulares de la operacién diaria, la capacitacion y desarrollo
de los recursos humanos, la continuidad de los objetivos, y la adecuacion
de los planes ante nuevos problemas. Estos grupos de trabajo estaran
conformados por especialistas de la Institucion y no necesariamente de la
Casa de Bolsa, para plantear soluciones innovadoras y de diferentes puntos
de vistas, tendientes a fortalecer a HSBC Private Bank México, a través de
nuevas alternativas de productos y servicios a la clientela.

3.2 Aplicacion. Una nueva alternativa.

Ante la perspectiva de la aplicacién de una nueva estructura en HSBC
Private Bank, surge la necesidad de adaptar una serie de detalles que en un
principio se desconocen, y van apareciendo segln se avanza en la
aplicacion, existiendo la imposibilidad de conocer, prever, y resolver todos
estos posibles nuevos problemas, se aplicard una filosofia muy
ampliamente difundida en la Institucion y actualmente en practica en
diversas areas de la misma, que consiste en la conformacion de grupos
multidisciplinarios con experiencia en diversa areas para compartir sus
experiencias y soluciones en problemas similares que hayan tenido que
afrontar en sus diferentes areas, y la forma en que estas experiencias
puedan ser asimiladas por HSBC Private Bank. Se conformaran grupos
especificos para problemas generales, y estos mismos grupos tendran la
independencia suficiente para subdividirse o conformar nuevos grupos
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segun la necesidad lo amerite. En un principio se propone la creacion de
cinco grandes grupos:

1. Recursos humanos. Conformado por personal tanto de la Casa de
Bolsa como del area de recursos humanos, compensaciones y
capacitacion. Su objetivo principal sera la modificacion de la actual
estructura del personal que actualmente labora en la Casa de Bolsa,
deberan de generar alternativas para el personal que vaya a cambiar
su puesto o funciones dentro de la Institucion, analizaran posibles
bajas de personal, tendran a su cargo disefiar el plan de capacitacion
para el personal que lo necesite, ya sea para profesionalizar su
puesto, 0 para capacitarlos en sus posibles nuevas funciones, esto
ultimo aplica especialmente para el personal administrativo o de
back office. Analizardn el actual plan de compensaciones, vy
disefiaran un nuevo plan acorde con los objetivos de crecimiento y
retencion de talento en la Institucion, con el objetivo de evitar perder
al personal mejor capacitado y que mas utilidades generen a la
Institucion, lo cual a su vez reducira la extensa rotaciéon de personal
que se sufre, evaluaran las diferentes alternativas que ellos mismos
creen y propondran sus conclusiones a la Direccion General.

2. Normatividad. Integrado por personal administrativo de la Casa de
Bolsa, por el area de Compliance, y por Juridico, estaran encargados
de supervisar que todas las iniciativas, estén de acuerdo con los
lineamientos de normatividad interna, y con todos los aspectos
legales que puedan afectar. Su actividad estar regulada dependiendo
de los tiempos y actividad de los deméas grupos, ya que solo se
reuniran cuando supervisen las iniciativas emanadas de aquellos.

3. Nuevos productos. Conformado por personal de la Casa de Bolsa de
las areas de mercadotecnia, productos, mesa de dinero, mesa de
capitales. Tendran como principal objetivo implementar nuevos
productos para atraer nueva clientela, o adaptar los ya existentes
tanto en HSBC Private Bank México, como de Group Private Bank,
a las especificas necesidades de la clientela existente y potencial, con
el fin de atraer clientes que se encuentren en otras instituciones por
contar con productos mas competitivos. Este grupo tendrd una
vigencia permanente con la intencion de no retrasarse con relacion a
los productos de la competencia, asi como evaluar periddicamente la
rentabilidad y eficiencia de los productos actuales, como los de un
nuevo desarrollo. Este grupo podra ver reducido su numero de
integrantes, conforme vayan avanzando en sus labores mas
complicadas, y se acerquen a una etapa de mantenimiento y revision
de lo implementado.

4. Estrategia de inversién. Conformado por personal de la Casa de
Bolsa, mercado de dinero y mercado de capitales. Este grupo
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también es de tipo permanente, aunque sin la posibilidad de reducir
su namero de miembros, su funcién principal sera la de estudiar los
diversos mercados donde opere la Institucion (capitales, deuda,
derivados), y disefiar estrategias para la inversion de portafolios,
actualizandolos diariamente, emitiendo recomendaciones de compra-
venta de valores, asi como auto evaluar el desempefio de los mismos.
Tendran un horario fijo de reunion, siendo obligatoria la presencia
fisica de todos los miembros el primer dia habil de cada semana, y en
los demaés dias la comunicacidn podra ser a través de audio o video
conferencias, con la posibilidad de convocar a reuniones plenarias
extraordinarias, si la situacion asi lo amerita. Su analisis y
recomendaciones, deberan llegar a todo el personal de promocion
diariamente, de preferencia por correo electronico.

5. Evaluacion. Conformado por un miembro de cada uno de los grupos
anteriores, y con la finalidad de evaluar el desempefio en la totalidad
de todos los grupos mencionados. Crearan y controlaran, medidores
especificos para evaluar el trabajo de cada uno de los grupos, y sus
resultados al ser implantados en el area de la Casa de Bolsa, emitiran
recomendaciones, y podran ordenar acciones tendientes a corregir
posibles fallas. Las acciones que no requieran autorizacion especial,
por estar dentro de sus atributos por normatividad, seran aplicadas
inmediatamente, y aquellas que la requieran seran planteadas y
evaluadas por los canales adecuados, y de ser necesario, presentadas
a la Direccion General.

Estos grupos iniciaran sus actividades inmediatamente, como de hecho ya
ha sucedido, teniendo que empezar a entregar sus primeras conclusiones a
méas tardar en Diciembre 2005, y teniendo que tener sus actividades
concluidas (excepto los de tipo permanente), a mas tardar en Marzo 2006.
Las iniciativas terminadas, seran puestas en marcha inmediatamente,
tratando de empalmarlas de una forma sincronizada siguiendo los
lineamientos del plan expuesto en el capitulo anterior, de evitar cambios
bruscos que puedan generar un perjuicio.

Es de primordial importancia, para iniciar la reestructura, que estén
definidos los perfiles de puestos, especialmente los del area de promocion,
es decir perfilar nuevamente el puesto del subdirector, y adecuarlo a una
funcion mas acorde con la promocion de los servicios y productos
ofrecidos por la Casa de Bolsa, y menos orientado a las labores
administrativas. Asi mismo se adecuaran las funciones de los promotores
de tal manera, que exista un proceso de crecimiento auténtico entre este
personal, definiendo funciones para los puestos de promocion junior o
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trainees (personal en capacitacion o crecimiento) y senior (encargado de
supervisar y capacitar a los promotores junior), donde el crecimiento de
ingresos este dado por un crecimiento en el valor y rentabilidad de la
cartera de cada promotor, asi como por un mayor grado de capacitacion y
experiencia adquirida en el puesto. El crecimiento del ndmero de
promotores senior sera el factor mas importante para poder desarrollar y
expandir las operaciones de la Casa de Bolsa, especialmente en el mercado
onshore.
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America
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Europe
32%
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Figura 6. Mercado onshore y offshore para las bancas privadas mundialmente. Un area
de gran desarrollo en el futuro: el mercado onshore. Este mercado es cinco veces mas
grande que el offshore, y es aqui donde se encontrara el crecimiento buscado. (Fuente
Bloomberg).

Aungue gozan de cierta libertad de movimiento los grupos de trabajo tienen
ciertas premisas que se tiene que facilitar, a través de su funcion, y este es
el caso particular de los nuevos perfiles de puestos, las premisas basicas
para adecuar los puestos son las siguientes:

1. Se tratard de aplanar la piramide de puestos que actualmente se
maneja, es decir, se reducen el nimero de mandos medios, mediante
la readecuacién, reubicacion o la terminacion, con lo cual se achata
la parte superior de la piramide. Se reduciran el numero de personal
administrativo, mediante la reubicacion o terminacién, con lo cual se
diminuye la base de la pirdmide.

2. El puesto del Subdirector desaparecera como tal, se tendra
Unicamente un Director Regional, para controlar las diferentes
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oficinas mientras estas se encuentren separadas y dispersas, el
control local de cada oficina sera detentado por un promotor del tipo
senior, cuya funcion sera basicamente orientada a la labor de
promocién, con una carga administrativa adicional, pero sin
menoscabar su funcidn primordial que sera la de generar utilidades a
la Casa de Bolsa. Para poder realizar sus funciones en estas
condiciones, podra seguir contando con el apoyo que actualmente se
tiene a traves de asistentes y secretarias, y en mucho menor grado
por el promotor trainee.

3.3 Aplicacion. Los nuevos puestos.

A continuacion se describe la nueva estructura de puestos, el perfil deseado
y sus funciones principales, estos perfiles podran ser perfeccionados, por el
grupo encargado de los aspectos de recursos humanos, para detallar sus
funciones y prestaciones, y por lo tanto, sélo deben ser tomados como
borradores generales y a grandes rasgos.

Director.

Se mantiene el cargo como actualmente se maneja, no tiene cambio alguno
en sus funciones. El puesto serd detentado por un Director Ejecutivo, tal
cémo actualmente sucede. El Gnico cambio que se sufrira serd que dejara
de reportar al Director Adjunto de PFS (Personal Financial Services) en
México, para comenzar a reportar a HSBC Private Bank Americas, ya sea
directamente o a través de Corporate Investment Banking and Markets.

Subdirector.

El puesto desaparece por completo. Los actuales subdirectores se trataran
de insertar en la nueva estructura de puestos de promocion, pudiendo ser
promotores senior Unicamente, ya que su rango actual de sueldo impide por
completo insertarlos entre los promotores trainee.

Promotor Senior.

Puesto de nueva creacion. Deberd ser ocupado por personal con amplia
experiencia y conocimiento de los mercados financieros, se sugiere una
experiencia minima en estos campos de tres afios. Se deberd contar con
experiencia gerenciales en manejo de personal, ya que tendran a su cargo el
personal trainee.

Deberd de contar con un grado académico de maestria o equivalente en
areas econdémico-financieras o afines.

Es obligatorio contar con la autorizacion de la CNBV, para actuar como
operadores de bolsa o apoderados de intermediarios del mercado de valores
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0 de asesores de inversion para la celebracion de operaciones con el
publico, actualizada en la Figura 3 (Apoderado para operar con acciones
de sociedades de inversion a nombre de intermediarios del mercado de
valores, apoderado para operar con valores a nombre de intermediarios del
mercado de valores en cuentas discrecionales y no discrecionales vy
apoderado de asesores de inversion).

Se solicitard conocimiento amplio en el idioma inglés debiendo, poder
hablarlo, escribirlo y leerlo. Se solicitara que tengan una puntuacion
minima de 650 en la prueba estandarizada del idioma inglés (TOIC).

Seran sometidos a la bateria usual de pruebas psicométricas estandar de la
institucion, para determinar su perfil de liderazgo, estas pruebas no seran
determinantes para otorgar o no el cargo, pero seran Utiles para el caso de
haber varios candidatos, poder inclinar favorablemente la balanza en algin
sentido.

Deberan ser capaces de generar una utilidad operativa minima de
$80,000.00 USD mensuales, de la cual, por lo menos el 1.5% debera ser
ingresada por concepto de compra-venta de valores en el mercado de
capitales exclusivamente; 50% por comisiones de fondos en México, 30%
por mercado de deuda, y el resto podran ser comisiones 0 ingresos varios
de cualquier tipo.

El rango de sueldo mensual sugerido varia Unicamente en la parte superior
de la curva, ya que el rango minimo es el que actualmente detentan los
subdirectores, primeros candidatos a obtener estos puestos, el rango oscila
entre un minimo de $5,500.00 USD, hasta los $7,000.00 USD,
adicionalmente se contara con la prestacion ya explicada anteriormente, de
bono cuatrimestral, de hasta 200% del sueldo anual.

Este puesto en particular, tiene como objetivo en un principio, captar a los
subdirectores y obligarlos a generar activamente utilidades a la Casa de
Bolsa, y dejar de ser una posicion netamente administrativa, orientandolos
a la promocién de los productos y servicios de la Institucion. A primera
vista salta el hecho, de que los subdirectores actualmente no manejan
ninguna cartera de clientes, y por lo tanto no generan utilidad alguna.
Entonces hay que empezar a ver que el puesto sera llenado por los
subdirectores en principio, y sera depurado segun vayan completando o no,
las expectativas para el mismo. Una cartera de clientes que genere la
rentabilidad esperada, es en promedio lograda en cinco afos, como no es
posible esperar ese lapso de tiempo, para ver si logran o no llegar a esta
meta, se propondran periodos de evaluacion frecuentes, asi como una
pequefia reasignacion de cartera por parte de los promotores en activo, para
que tengan una base, aun cuando esta sea pequefia, de clientes con los que
empiecen a formar las nuevas carteras. Se sugiere un plazo no mayor a un
afio para evaluar si el desempefio, de este primer grupo de promotores
senior es lo suficientemente agresivo, para lograr la meta en el plazo
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promedio, cinco afios, y de ser negativa la evaluacion, iniciar la depuracion
de este personal, y cubrir las vacantes con promotores junior A, que
tedricamente estardn mas cercanos a cumplirla.

Promotor Trainee.Tipos A, By C.

Esta solo es una adecuacién al actual esquema de asesores de promocion
que actualmente se maneja, el puesto en un principio va ser ocupado por
este personal en activo. En cuanto se definan exactamente los filtros que a
continuacion se enumeran, y estos sean aplicados, el personal sera
capacitado, reubicado o terminado.

Debera contar con grado terminado de licenciatura en ciencias econémico-
administrativas, seria deseable que contara con grado de maestria en
ciencias economicas-financieras, o que estuviera en trance de conseguirlo.
Tendrd que contar con la autorizacién de la CNBV, para actuar como
operadores de bolsa o apoderados de intermediarios del mercado de valores
0 de asesores de inversion para la celebracion de operaciones con el
publico, actualizada en la Figura 3 (Apoderado para operar con acciones
de sociedades de inversion a nombre de intermediarios del mercado de
valores, apoderado para operar con valores a nombre de intermediarios del
mercado de valores en cuentas discrecionales y no discrecionales y
apoderado de asesores de inversion).

El personal destacado podra ser candidato a financiamiento por parte de la
institucion para alcanzar tal grado académico.

Se solicitard conocimiento basico-intermedio en el idioma inglés debiendo,
poder hablarlo, escribirlo y leerlo, con relativa fluidez. Se solicitara que
tengan una puntuacion minima de 550 en la prueba estandarizada del
idioma inglés (TOIC). El personal con calificaciones inferiores podra
acceder al programa que actualmente se tiene en la Institucion, para
mejorar su conocimiento del idioma, asi mismo el personal que tenga la
calificacion minima pero desee mejorar sus conocimientos del idioma,
podré acceder también a los cursos méas avanzados de capacitacion.

De igual manera serdn sometidos a la bateria usual de pruebas
psicometricas estandar de la institucion, para determinar su perfil de
liderazgo.

El promotor trainee tipo A deberd de generar una utilidad operativa de
entre $60,000.00 USD y $80,000.00 USD mensuales, de la cual, por lo
menos el 1.0% deberd ser ingresada por concepto de compra-venta de
valores en el mercado de capitales exclusivamente; 40% por comisiones de
fondos en México, 40% por mercado de deuda, y el resto podran ser
comisiones o ingresos varios de cualquier tipo.

Su rango de sueldo mensual sugerido oscila entre un minimo de $4,000.00
USD, hasta los $5,500.00 USD, adicionalmente contara con la prestacion,
de bono cuatrimestral, de hasta 200% del sueldo anual.
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El promotor trainee tipo B generard una utilidad operativa de entre
$30,000.00 USD y $60,000.00 USD mensuales, de la cual, por lo menos el
0.8% debera ser ingresada por concepto de compra-venta de valores en el
mercado de capitales exclusivamente; 30% por comisiones de fondos en
México, 50% por mercado de deuda, y el resto podran ser comisiones 0
ingresos varios de cualquier tipo.

El rango de sueldo mensual sugerido oscila entre un minimo de $3,000.00
USD, hasta los $4,000.00 USD, adicionalmente contara con la prestacion,
de bono cuatrimestral, de hasta 200% del sueldo anual.

El promotor trainee tipo C debera generar una utilidad operativa de entre
$10,000.00 USD y $30,000.00 USD mensuales, de la cual, por lo menos el
0.5% debera ser ingresada por concepto de compra-venta de valores en el
mercado de capitales exclusivamente; 10% por comisiones de fondos en
México, 80% por mercado de deuda, y el resto podran ser comisiones o0
ingresos varios de cualquier tipo.

El rango de sueldo mensual sugerido oscila entre un minimo de $2,600.00
USD, hasta los $3,000.00 USD, adicionalmente contard con la prestacion,
de bono cuatrimestral, de hasta 200% del sueldo anual.

En el caso particular del trainee tipo C se podrd otorgar un periodo de
gracia, al personal de nuevo ingreso, para generar esta utilidad,
determinado por su trainer (entrenador) La funcion de trainer en la
totalidad de los casos sera ejercida por un promotor senior.

Asistentes.

Su funcion seré la misma que desempefian actualmente, que consiste en dar
apoyo en labores administrativas, tales como el llenado de reportes,
almacenamiento y custodia de expedientes, aclaraciones, y relaciones de
tipo administrativo con el personal del banco. Adicionalmente se le
sumaran partes de la carga administrativa, que anteriormente llevaban los
subdirectores.

Debera ser estudiante o pasante de licenciatura o escuela técnica en areas
econdémico-administrativas.

Se sugiere un manejo del idioma inglés, por lo menos de comprension de
lectura.

Podra ser personal del banco que anteriormente haya estado en un area
interna, de similares funciones.

Su rango de sueldo oscilara entre los cuatro y seis mil pesos mensuales, sin
derecho a bono.

Secretarias.

Su funcion no cambiard en absoluto. Como labores primarias seguiran
encargadas de contestar llamadas telefonicas, llevar registro de
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documentacion recibida y enviada, relaciones con los mensajeros y labores
de apoyo a los asistentes.

Contaran con carrera técnica o grado similar.

Se sugiere un manejo del idioma inglés, por lo menos de comprension de
lectura.

Su rango de sueldo oscilara entre los cuatro y cinco mil pesos mensuales,
sin derecho a bono.

Observaciones a las metas para los puestos de promotores Junior y Senior.

Para la Casa de Bolsa es imperativo, por mandato legal, fomentar la
economia de las empresas, y por lo tanto, de la economia nacional,
impulsando un activo desarrollo del mercado de valores, a través, de
operaciones de compra-venta en la Bolsa Mexicana de Valores. Las
acciones, son una parte alicuota del capital de las empresas, y por lo tanto
una forma de financiar su operacion, entre mas personas compren las
acciones de una empresa, mayores recursos tendran para financiar sus
objetivos, crecer, y generar nuevos empleos, y por lo tanto desarrollo para
el pais. Es por esto tan importante que se fomente la operacion de mercado
de capitales en la Casa de Bolsa.

Actualmente se ocupa la ultima posicién en operacion de capitales, entre
todas las casas de bolsa autorizadas en el pais, y ha habido amonestaciones
por parte de la CNBV, para aumentar la participacion en el mismo. Es por
eso que se fijan metas tan agresivas de crecimiento entre uno y otro puesto,
esto con la idea de aumentar la operacion en el mercado de capitales, y de
fondos de inversion (ya sean estos de renta fija o variable), en detrimento
de las operaciones en el mercado de deuda. Esta estrategia, ademas de
ayudar a la Casa de Bolsa a cumplir con los requerimientos de la CNBYV,
también ayudara considerablemente a aumentar las utilidades, ya que estos
son los productos (fondos y acciones) que mayor margen de utilidad dejan
a la Institucion.

3.4 Aplicacion. Relaciones de sinergia con los diferentes segmentos.

Es de primordial importancia que los grupos generen estrategias locales
orientadas, hacia el mismo objetivo que se tiene mundialmente, es decir
estrategias que generen sinergias con los demés segmentos de la
Institucion, de tal manera que la estrategia global de HSBC Private Bank
México, esté en concordancia con la visién global del grupo. Es decir, se
buscara hacer negocios redituables para todas las partes de la Institucion
con las que se trabaje, dénde HSBC Private Bank aproveche infraestructura
de otras areas del Grupo, y éstos a su vez se beneficien del conocimiento y
experiencia, en estrategia de inversion global de HSBC Private Bank.
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Group
Commercial Banking

Corporate HSBC PFS /
Investment Branch Banking
Banking

and Markets

Consumer HSBC Premier

Figura 7. Sinergia de HSBC Private Bank con los deméas segmentos de la Institucion.
Aprovechar la segmentacion para repartir adecuadamente los 110 millones de clientes
con que cuenta la Institucion mundialmente. Identificarlos y compartirlos formara parte
de la labor de los grupos de Nuevos Productos y Estrategia de Inversion. (Fuente HSBC
Private Bank).

Del éxito de esta estrategia en particular, depende en gran medida el
crecimiento en los primeros afios de la reestructura, ya que hasta no
terminar con el cambio en su mayor parte, sera dificil poder atacar
eficientemente el mercado externo, y competir fuertemente con otras
instituciones. Es decir durante los primeros afios el crecimiento de HSBC
Private Bank Mexico, estard basado en captar clientes internos a traveés de
los otros segmentos del Grupo.

3.5 Consideraciones al problema de reubicacién de personal.

Uno de los factores mas complicados en el proceso de reestructura sera la
reubicacion del personal activo, del cual se prescindird de sus servicios.
Una de las opciones aparentemente mas sencillas, seria la colocacién de
este personal dentro de la estructura del banco, ya que por su tamafio la
rotacion de personal es muy intensa, y las vacantes se generan
constantemente. El problema empieza a vislumbrarse en cuanto se analiza
el perfil de puesto y nivel de ingreso de estas vacantes, y salta
inmediatamente a la vista, la disparidad en el esquema de compensaciones:
los salarios en el Banco, son mucho menores que en la Casa de Bolsa. El
nivel de sueldo del personal de promocion en la Casa de Bolsa es
equiparable, al de las subdirecciones en el Banco, y estos puestos son
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escasos, muy competidos, y adicionalmente exigen una capacitacion con la
que no cuenta el personal de promocion en Casa de Bolsa. El personal de
Casa de Bolsa, tiene muy poca preparacion en cuanto a productos de
crédito sea este para personas fisicas o morales, las habilidades gerenciales
son escasas, asi como en la operacion en general de sucursales y sus
procesos de venta.

La primera opcion que se plantea, y seguramente la que sera mejor
recibida, por el personal, seria la terminacion de la relacion laboral, por
medio de la liquidacion. No obstante esta opcion es la que mas riesgos
entrafia, ya que mucho personal podria buscar y encontrar empleo, en
alguna otra Casa de Bolsa, y llevarse parte de su cartera de clientes
consigo. Adicionalmente esta opcidn representa un gasto fuerte para la
Casa de Bolsa, ya que tendria que erogar una suma de dinero considerable,
en la liquidacion de personal que en algunos casos tiene mas de ocho afios
trabajando para la Institucion.

Otra opcion es tratar de colocar al personal en otra area del Banco,
capacitandola antes (con gasto a cargo de la Casa de Bolsa), esto la haria en
algunos casos mas atractiva para el Banco, pero aln asi la expectativa de
contratacién por parte del Banco es poca.

Finalmente se tiene la opcion de liquidar al personal de la Casa de Bolsa, a
un porcentaje menor al que le corresponde, con la promesa de recontratarlo
en el Banco, con la salvedad que el rango de sueldo seria menor, y estaria
ajustado a los tabuladores del propio Banco.

En este mismo sentido de ideas se concluye, que no hay una opcion exacta
al problema, y que cada caso tendra que ser estudiado en particular, aunque
pareciera ser complicado tratar este punto de esta forma, no lo es, ya que a
la fecha el personal en activo de promocion en HSBC Private Bank México
consta de cuarenta y cuatro personas, de las cuales se calcula un 25-30%,
caerian en la categoria de ser prescindibles, es decir se esta hablando de
maximo trece personas. Este nimero de personas no implica una carga tan
grande, como para no estudiar caso por caso, y emitir una solucion
particular, que implique una de las opciones anteriores, 0 una combinacion
de varias.

3.6 Control.

La aplicacion del eje de solucién en la forma antes descrita, obliga a tener
un mantenimiento constante, principalmente en sus primeras etapas, esto se
pretende lograr estableciendo medidas de control, que incluyan manejo de
la informacion y medidores.

La informacion debera de ser asequible y clara en sus diferentes niveles de
seguridad, ya que no toda la informacion podra ser para apta para cualquier
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persona, por razones estratégicas. Los medidores emanados de esta
informacion, podran o no tener, la misma categoria de confidencialidad.

El sistema de medidores, seré el establecido actualmente por la Institucion
para medir el desempefio de las distintas areas de apoyo, la Unica diferencia
serd la cantidad de informacién a manejar. Se mediran los resultados, segun
se cumplan o no las fechas compromiso de aplicacion de estrategias,
definidas por cada uno de los grupos, y adicionalmente por el porcentaje de
terminacion de las estrategias a aplicar.

Estos medidores de aplicacion de estrategia, seran abandonados la mayor
parte de ellos segun sea disuelto cada grupo, al terminar sus funciones,
manteniéndose o0 adecudndose Unicamente aquellos medidores que
correspondan a grupos de duracion perenne. En estos casos los medidores
seguramente seran modificados para adaptarse, a las nuevas funciones del
grupo, y podran ser Unicamente de tipo informativo, para observar el
desempefio, o en algunos casos para tomar medidas correctivas.

El manejo de estos medidores aunque es de primordial importancia para el
control de las estrategias implementadas, no podra ser validado, ni probado
en un campo hipotético, por carecerse del tiempo suficiente para hacer estas
pruebas, ya que el proceso de cambio, actualmente ya se lleva a cabo, y el
proceso de validar el uso de los medidores en HSBC Private Bank México,
tomaria probablemente un periodo adicional de tiempo, con el cuél no se
cuenta, por lo tanto, se daran como buenos este grupo de medidores,
tratando de validar sus resultados, mediante prueba y error.

3.7 Evaluacion

La evaluacién empirica del presente trabajo no podrd ser hecha en su
totalidad, debido a que la temporalidad del presente trabajo, y el marco de
duracién de la reestructura no coinciden, es por eso que la evaluacion no
puede sino hacerse en escenarios hipotéticos.

Algunas fases de la reestructura ya han sido puestas en marcha, tales como:
la exposicion de motivos de la reestructura, visto bueno por parte de la
Direccion, en cuanto a los lineamientos generales del cambio, y la
conformacion de los grupos de que se mencionan.

Si correspondiera evaluar estos aspectos, se tendria un balance en extremo
positivo, las etapas y formas para el cambio, fueron bien recibidas por la
Direccion, y el apoyo de las otras areas involucradas es en extremo bueno.
El actual desempefio hace pensar que las demés etapas seran exitosas, ya
que el mecanismo de deteccion y correccion de errores mencionados, ha
mostrado ser de eficiente desemperio.

Pasando a un contexto hipotético se hard, una breve evaluacion de algunas
posibilidades de cambio, basadas en las alternativas que se presentaron en
el capitulo anterior, y se trataran de prever sus posibles consecuencias:
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Mantener el status quo.

Buscar un modelo propio.

Fusién con PFS.

Cesidn de las funciones a las contrapartes de New York o Miami.

W

Ahora se desecharéa la primera alternativa, ya que al no contar con el apoyo
de la Direccion General, no tuvo ninguna posibilidad de ser el modelo
implantado, por lo tanto seria ocioso tratar de evaluar un escenario
hipotético imposible.

Buscar un modelo propio.

En este orden de ideas se pasa directamente a la segunda alternativa, donde
a simple vista, se aparece un escenario del todo desconocido. La negacion
de aceptar el modelo conocido y eficiente, y en cambio optar por buscar un
modelo novedoso e inexistente, implica a todas luces un riesgo, en el mejor
de los casos inaceptable. Inventar este modelo nuevo, para HSBC Private
Bank Meéxico, corria el riego de no contar con la capacidad suficiente de
adaptacion con las contrapartes internacionales, asi mismo no existia
ninguna garantia de que pudieran establecerse plazos para su aplicacion. Es
decir, no se sabe que va a resultar, ni cuando. Esta opcion aungque en un
principio, no fue desechada del todo por la Direccion General, se vio que
empezo a perder adeptos, al tiempo que no habia ninguna propuesta clara o
contundente, que resolviera, sino de forma categorica, si aceptable, la
problematica que se enfrentaba en la Casa de Bolsa, razon por la cual la
Direccion decidio no correr riesgos innecesarios en una propuesta no clara.

Fusion con PFS.

Pasando a la tercera alternativa, se encuentra con un posible escenario muy
distinto, al ser absorbidos por PFS, sin duda se eliminaba el riesgo de
viabilidad econdmica, ya que la capacidad financiera y de recursos en este
segmento de la Institucion es practicamente ilimitada. En este caso el
riesgo, que se correria era mas bien de identidad de funciones: una Casa de
Bolsa, y un Banco aunque parecidos en algunos aspectos, no realizan las
mismas funciones, su nivel de aversion al riesgo es totalmente distinto, y la
forma en que lo enfrentan es radicalmente distinta; un Banco no toma
posiciones que impliquen elevado riesgo, y tiene que constituir reservas,
para garantizar los recursos de los ahorradores, que se encuentran bajo su
custodia, de posibles quebrantos por parte de sus acreditados; en cambio,
una Casa de Bolsa, no tiene la obligacion de constituir ningan tipo de
reserva, es una activa tomadora de riesgos por cuenta de terceros, es decir
las operaciones que se hacen en una Casa de Bolsa pueden contar con un

50



Propuesta para reestructurar HSBC Private Bank México.

altisimo riesgo, pero al ser unicamente intermediarios de estos valores, el
riesgo se trasmite de la parte compradora a la vendedora, eliminando casi
cualquier posicién de riesgo para la Casa de Bolsa (esto es especialmente
cierto para aquellas casas de bolsa que no cuenta con una posicion de
inversién propia, si bien pierden la oportunidad de obtener ganancias
adicionales a la mera intermediacion, por conducto de especulacién, las
deja libres de riesgo por parte de los emisores, limitindose su
responsabilidad al correcto manejo de los recursos de la clientela).

Al tomar esta alternativa, se corria el enorme riesgo de perder la identidad
de las funciones como de Casa de Bolsa, y parecerse cada vez méas a una
Banca de tipo patrimonial, y esto seria especialmente cierto al ser dirigidos
por personal capacitado en funciones de Banca, pero inexpertos en
operaciones de casas de bolsa. Seguramente, en este escenario, habria una
migracion del personal més capacitado a otras casas de bolsa, con la
consecuente pérdida de recursos y rentabilidad, y para el momento que se
percataran del error, los costos de volver a levantar una Casa de Bolsa de
las cenizas, seguramente serian muy elevados. Aun cuando se decidiera
mantener la Casa de Bolsa en esta forma, considerandola un mal necesario,
llegaria el momento en que el bajo volumen de operacion en mercados de
intermediacion, pondria en riesgo de revocacion la licencia otorgada por la
CNBV, para poder operarla, lo cual acarraria no sélo el costo ya
mencionado, sino que adicionalmente se perderia una oportunidad
interesante en un mercado de gran potencial de ganancias, y tambien
obligaria al Banco a trabajar con alguna Casa de Bolsa de otra institucion,
para aquellas operaciones en que necesitan de un intermediario bursatil de
este tipo.

Cesion de las funciones a las contrapartes de New York o Miami.

Esta opcidn, es sin duda, la que mas dudas trajo en cuanto, a si debia ser
adoptada, o no, después de todo, este modelo opera en la mayor parte de los
paises donde opera HSBC. Al ser un sinnimero de paises pequefios en sus
economias, y tener mercados poco desarrollados, es poco rentable para
HSBC, implementar el modelo de Private Bank, debido al alto costo de su
infraestructura. De hecho en la mayor parte de estos paises, es muy comun
que ante el subdesarrollo de sus mercados, y alta volatilidad de sus
economias, muchos de sus individuos, con elevados recursos prefieran
invertir en alguna moneda dura, de forma offshore, en un pais que le
garantice seguridad a su inversion. De esta forma, la manera de atraer a
estos clientes a la Institucion, en esta clase de paises, es a través de una
pequefia oficina de representacion de HSBC Private Bank, que se encarga
de obtener los contactos con la posible clientela, para que después un
promotor de algun otro pais, lo visite personalmente para cerrar el trato.
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Este modelo de negocio para HSBC Private Bank, en América funciona en
paises como Chile, Argentina y Brasil. Es un modelo probado, rentable, y
funcional, pero con un terrible defecto: se pierde completamente la parte
onshore, de estos negocios.

Al analizar esta opcion para México, se tenian ya datos de experiencias
anteriores de otras corredurias como JP Morgan, Merril Lynch, y maés
recientemente Bank of America, en su joint venture (negocio conjunto
entre dos 0 mas empresas distintas) con Bank Boston, en las cuales después
de algun tiempo decidieron cerrar su operacion onshore en México, y en
algunos casos eliminando hasta la oficina de representacion, como fue el
caso de Bank of America, que vendié su cartera de clientes y demas activos
a Santander Investment. Como se puede observar el mercado es muy
pequefio, y ademas altamente competido.

Y entonces, ¢cual fue el motivo de que no se siguiera esta misma linea de
negocios, y se arriesgara una inversion tan elevada, para implementar el
modelo de negocio de HSBC Private Bank en México? Hay tres respuestas
que motivaron la decision:

1. México esta teniendo un alto grado de desarrollo en sus mercados
internos, a raiz de su integracion con Ameérica del Norte, que sin
duda es el blogue en el continente con mayor desarrollo econémico,
factor que lo separa de otras economias en Latinoamérica, que con la
salvedad de Brasil, son méas pequerias que la mexicana. Por otro lado
la estabilidad politica y macroecondmica, de la que ha gozado el pais
en los altimos afios, es un factor adicional de diferenciacién, con la
salvedad quizas del caso de Chile.

2. En México, ya se tenia un largo camino andado en el mercado
onshore, a través de la Casa de Bolsa Bital, que aun cuando tenia
innumerables deficiencias, contaba ya con una infraestructura propia,
con cierto grado de desarrollo, y con una base pequefia, pero
existente de clientes altamente rentables, todo esto sumado a un
pequefio grupo de promotores con un alto grado de experiencia en el
mercado.

3. No era posible ceder de una forma masiva, las operaciones de la
cartera de clientes a Miami o New York, ya que probablemente
hubiera una gran fuga de estos capitales a otras instituciones, al irse
su promotor también a estas. Por lo tanto, se planteo la posibilidad de
también transferir a una parte del personal de la Casa de Bolsa a
estas locaciones en los Estado Unidos, pero aqui se presento
inmediatamente un problema: la mayor parte del personal que estaria
en condiciones de ser candidatos a estos puestos, no le interesaba
mudarse al extranjero, y aquellos que deseaban irse, no contaban con
las calificaciones necesarias.
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Como se podra observar, aun cuando las razones para ceder las operaciones
eran poderosas, no satisfacian a la institucion, y por otro lado a diferencia
de las otra instituciones que mencionamos anteriormente, HSBC Private
Bank en México, no partiria de cero, y adicionalmente el costo podria ser
amortiguado, ya que se contaba con infraestructura preexistente.

3.8 La anterior y la nueva estructura.

Es consecuente con lo anterior mostrar un esquema de las formas que tenia
y tendrd la estructura de HSBC Private Bank, para afrontar los posibles
escenarios futuros. EI cambio aportard mayores y mejores elementos a la
funcion principal de la empresa: la capacidad de generar mayores ingresos.
Se podré observar una disminucion de mandos medios: las decisiones seran
maés verticales; el personal operativo se vera reducido: menores costos y
gastos, el uso en outsourcing del personal de las demas areas de la
Institucion hara que con los gastos de mantener tal estructura, no recaiga
mayormente en la Casa de Bolsa, y HSBC Private Bank México
Unicamente reciba los beneficios de esa fuerza operativa. Mas y mejor
capacitados elementos de promocion seran la parte medular, para la
obtencion de una mejor rentabilidad, la mayor parte del personal estara
enfocado Unica y exclusivamente a la tarea de generar ingresos a la
Institucion, no mas divisiones de la fuerza laboral en labores no redituables.
En general se podra observar un adelgazamiento, mas que una reduccion de
la fuerza laboral en HSBC Private Bank México. Se modificara la fuerza
laboral, al pasar de 71 a 51 elementos entre operativos, promocion y
directivos, es decir una reduccion de la plantilla laboral cercana al 30%. Sin
embargo la proporcion se vera radicalmente afectada, ya que el personal
operativo pasara de conformar el 30% de la plantilla total, al 15%. El
personal directivo pasara de ser el 14%, a Unicamente el 5%, mientras que
la proporcion del personal de promocion aumentard de 56% al 80%.
Adicionalmente futuras nuevas contrataciones serdn Unicamente de
personal de promocidn, con lo cual se espera que la proporcion alcance un
total de 90% de todo el personal en HSBC Private Bank México al terminar
el afio 20009.
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Figura 8. Estructura anterior HSBC Private Bank. Conformada por 21 elementos
operativos, 44 elementos de promocion, y por 10 directivos (mandos medios y
superiores).
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Figura 9. Estructura nueva HSBC Private Bank. Conformada por 8 elementos
operativos, 40 elementos de promocion, y por 3 directivos (mandos medios y
superiores).
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3.9 Variables y escenarios.

Una vez esquematizadas las opciones que se pudieron tener como futuros
posibles para GPB, se pueden identificar las variables principales y
secundarias, con la intencion de proyectar posibles escenarios de
desempefio, en un corto, mediano y largo plazo. Las primeras se enumeran
en: tecnologia y servicio, esta ultima directamente relacionada con la
capacitacion del recurso humano, y las secundarias son antes que nada de
medio ambiente: variables econdmicas, tales como PIB, tipo de cambio,
balanza comercial, balanza de pagos, desempleo, etc., y adicionalmente se
pueden afiadir movimientos en los mercados financieros, mercado laboral,
0 un posible cambio de rumbo en la forma que se dirige el grupo.
Analizando maés de cerca las variables primarias, se puede presumir que en
tanto se cuente con tecnologia de punta y un excelente servicio, ambas
variables altamente controlables, se podrd tener una alta reduccion de
riesgos, y por lo tanto se podra tener un impacto menor, a diferentes
movimientos que pudieran ocurrir en el medio ambiente, que pudieran
surgir de las variables secundarias, es decir, no se puede eliminar el riesgo
que las variables secundarias propicien en el medio ambiente, pero si se
puede acotar, y dentro de ese margen, regular.

Cabe mencionar que las variables primarias pueden ser consideradas como
tales, en tanto se tengan los recursos necesarios, para adquirir alta
tecnologia, y capacitar permanentemente al personal, es decir, las variables
anteriormente descritas, seran controlables mientras exista el flujo de
recursos necesarios para manejarlas, en cuanto esto cambie, estas variables
podrian llegar a convertirse en no controlables, y quizds hasta ser
consideradas de medio ambiente.

Una vez explicadas, se definiran las variables secundarias, que se usaran
para construir los escenarios de corto (un afo: 2006), mediano (dos afios:
2007), y largo plazo (tres a cuatro afnos: 2008-2009); los datos para estos
escenarios son obtenidos por el area de Estudios Econdmicos de HSBC,
con datos de Banco de Mexico, INEGI, Bloomberg y Reuters.
Adicionalmente se construird un udltimo escenario a veinte afos
parcialmente independiente de los otros, en cuanto a las fuentes de
informacién que proporciono los prondsticos (Reforma.) En las siguientes
gréficas se detallan las variables secundarias, tanto para México como para
los Estados Unidos, ya que por la interaccion que tienen entre si estas dos
economias, los cambios en las variables tienen alta correlacion:
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Mexico: una perspectiva
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Figura 10. México: una perspectiva. Principales variables econémicas, su historia y

proyeccién. 2000-2009.
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Estados Unidos: una perspectiva
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Figura 11. Estados Unidos: una perspectiva. Principales variables economicas.
Historicos y proyecciones. Datos 2000-2007.
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Escenario 1. Corto plazo.

Variables secundarias en México:

PIB: 3%

Inflacién consumidor: 3.5% +/- 1%

Consumo privado (variacién anual): 3.1% a 3.5%
Balance fiscal (como porcentaje del PIB): -0.1%
Cuenta corriente (como porcentaje del PIB): -1.5%

Variables secundarias en Estados Unidos:

PIB: 3.2%

Inflacion consumidor: 2% +/- 1%

Consumo privado (variacién anual): 2.7%

Balance fiscal (como porcentaje del PIB): -2.2%
Cuenta corriente (como porcentaje del PIB): -7.5%

En este escenario se observa un crecimiento pequefio, sostenido y similar
en porcentaje, de las dos economias en cuestion, también se nota una
disminucion en los indices de inflacion al consumidor, un crecimiento
vigoroso en el consumo privado, para ambas economias, adicionalmente
para Meéxico se nota un ligero deterioro de la cuenta corriente, que sin
embargo va acompafiado de un balance casi cero en el balance fiscal. Por el
contrario para los Estados Unidos estas ultimas dos variables arrojan datos
que indican un deterioro para su cuenta corriente, aunque una ligera mejora
en el aspecto fiscal. Es importante poner mucha atencion en estos dos
ultimos puntos, que adn cuando parecen tener mejoria, no lo es tanto, ya
que mas que ser una correccion de estas dos cuentas, la disminucion
obedece a un aumento en el PIB, mas que proporcional.

El analisis de estos datos, arroja las siguientes conclusiones:

-El consumo vigoroso en México, inducira un crecimiento en algunas areas
de la economia que presentaban un letargo, como son la construccion vy el
crédito al consumo. La union de estos dos factores, probablemente
motivaré el crecimiento de las empresas en este rubro, y en consecuencia
atraera capitales adicionales a través del mercado de capitales.

-La debilidad fiscal de Estados Unidos, aunado a un creciente déficit en su
balanza comercial, seguird causando una debilidad en la moneda
estadounidense, lo cual motivara a los inversionistas a seguir manteniendo
posiciones cortas en dolares, y posiciones largas en otras monedas, como
Euro y Peso Mexicano.

-Como resultado de esto podemos esperar un crecimiento en la parte
onshore de Private Bank México, con lo cual los ingresos en la moneda
local aumentaran, especialmente por conceptos de custodia e
intermediacion de valores en el mercado local. Por el contrario la parte
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offshore, no se considera que vaya aumentar significativamente, aln
cuando sea un afo electoral en México.

La modificacidn de las variables antes mencionadas, en los rangos citados,
no ocasionaran cambio o modificacidén alguna, en las perspectivas de la
reestructura planeada dentro del eje de solucidn, las utilidades en pesos
aumentaran, y las obtenidas en divisas, se mantendran dentro de los
parametros actuales. La rentabilidad, medida en EBITDA, no
necesariamente registrara un crecimiento significativo.

Escenario 2. Mediano Plazo.

Variables secundarias en México:

PIB: 2.8%

Inflacion consumidor: 3.1% +/- 1%

Consumo privado (variacién anual): 3.5% a 3.1%
Balance fiscal (como porcentaje del PIB): -0.1%
Cuenta corriente (como porcentaje del PIB): -2.0%

Variables secundarias en Estados Unidos:

PIB: 2.4%

Inflacion consumidor: 1.6% +/- 1%

Consumo privado (variacion anual): 2.5%

Balance fiscal (como porcentaje del PIB): -1.9%
Cuenta corriente (como porcentaje del PIB): -8.0%

En este escenario, se puede observar un ligero deterioro en el PIB, aumento
en el consumo privado, reduccion de la tasa inflacionaria, y mejora en
balance fiscal para ambas economias. Asimismo se observa un deterioro
mas que proporcional en la cuenta corriente.

Lo anterior arroja las siguientes conclusiones:

-Se frena el crecimiento de ambas economias, pero se fortalece el consumo,
sin embargo al observar la cuenta corriente, se puede concluir que el
consumo, esta mas orientado a la importacion que a la produccion
domestica.

-Consecuencia de lo anterior, se reflejara una mayor debilidad en la paridad
tanto del dolar estadounidense como del peso mexicano, en contra de otras
divisas. El inversionista al no encontrar los suficientes puntos bases de
diferencial en tasas, entre México y los Estados Unidos, optara por la
moneda verde, lo cual fortalecera la percepcién de beneficios en el
mercado de bonos, y desmotivara la captacion el mercado de capitales.
Consecuencia de lo anterior se desprende que se fortalecera el mercado
offshore, pero sin gran dafio para la parte local, los ingresos en moneda
local marcaran un ligero descenso en su tasa de crecimiento, pero
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aumentaran mas que proporcionalmente los obtenidos por otras divisas. Se
obtendran ingresos extraordinarios por coberturas cambiarias y operaciones
de compra-venta de divisas. La rentabilidad EBITDA aumentara
inercialmente por los movimientos en los mercados, ademas por el aumento
de comisiones y margen en las operaciones, adicionalmente deberd de
empezar a dar sus primeros frutos, el esfuerzo en capacitacion. El
incremento de los ingresos, provocara una disminucion porcentual en el
gasto de capacitacion, contra la utilidad de operacion, aun cuando este
gasto hubo aumentado considerablemente y no presentarda disminucion en
por lo menos otro afo.

Escenario 3. Largo Plazo.

Variables secundarias en México:

PIB: 4.1%

Inflacion consumidor: 3.3% +/- 1%

Consumo privado (variacién anual): 4.0% a 4.1%
Balance fiscal (como porcentaje del PIB): -0.1%
Cuenta corriente (como porcentaje del PIB): -3.6%

Para el caso de los datos de Estados Unidos, se carecen de datos de fuentes
confiables y reconocidas para periodos despues del afio 2007, es por eso
que se tomaran nuevamente los datos del escenario de mediano plazo,
aungue se haran algunas suposiciones: crecimiento del déficit, aumento en
el consumo privado, ligero aumento en la inflacion al consumidor, y un
crecimiento estancado en el PIB.

Lo anterior parte de la premisa, que no habrd cambios relevantes en las
actuales politicas econdmicas y fiscales en Estados Unidos en el presente
periodo del partido republicano en el poder y la administracién de George
W. Bush, y adn cuando llegara un cambio en la presidencia de este pais,
este seria aun demasiado reciente para cambiar nada radicalmente,
especialmente lo relacionado al creciente déficit fiscal.

Variables secundarias en Estados Unidos:

PIB: 2.4%

Inflacion consumidor: 1.6% +/- 1%

Consumo privado (variacién anual): 2.5%

Balance fiscal (como porcentaje del PIB): -1.9%
Cuenta corriente (como porcentaje del PIB): -8.0%

Este escenario arroja las siguientes conclusiones:

-Aumento del PIB, aumento en el consumo, aunque la tendencia sigue
siendo por el lado de la importacidn, y en el caso particular de México,
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dentro de una politica de tipo de cambio en libre flotacidn, las presiones
inflacionarias se mantendran contenidas, una presion probablemente
superior en la demanda de la oferta, motivara al Banco de México, a elevar
ligeramente las tasas de intereés.

-Continuara la tendencia al debilitamiento de la divisa norteamericana.

-Los dos puntos anteriores arrojan, que el diferencial de tasas sea
ligeramente superior, a favor de México, y regresen capitales a los
mercados locales.

Todo lo anterior probablemente aumentara la tendencia al crecimiento del
negocio onshore, sobre el offshore, por tercer afio consecutivo. Las
ganancias cambiarias se reducen notoriamente, ya que aunque regresaran
capitales a México, los ingresos por tipo de cambio pertenecerian a los
corresponsales extranjeros; pero por otro lado, el gasto en capacitacion
también se veria notablemente reducido, ya que la mayor parte del
personal, estaria terminando este proceso; entonces el impacto en la
EBITDA, seria enteramente positivo: disminucién mas que proporcional en
gastos, reduce el efecto de menores comisiones. LoOS ingresos
predominantes vuelven a ser intermediacidn y custodia de valores.

Escenario 4. ¢ Futuro posible?

Para la construccion de este dltimo escenario, se tom6 como fuente el
periddico Reforma, con la colaboracion de diversos autores, habla de la
posibilidad de que en el afio 2020, se presenten las siguientes variables:
-121 millones de habitantes

-PIB de 6.1%

-7,860 usd, ingreso per capita

-Actividad econdmica basada principalmente en la exportacién.

Es demasiado ambicioso tratar de construir un escenario, con datos a tan
lejano plazo, especialmente cuando estos son de tipo econdmico, tdmese
los casos recientes de Mexico, Argentina o Brasil, que han pasado de
etapas de gran crecimiento econdmico y expansion, a total retroceso y
crisis, en cuestion de meses. El llegar a un escenario como el planteado,
quizas implique pasar y regresar por el camino andado, o tal vez solo sea
una etapa transitoria hacia algo mucho mejor, o mucho peor.

En este escenario, el proceso de reestructura tuvo que haber sido superado,
muchos afios antes, la estructura estaria totalmente concentrada en un par
de oficinas, es decir las “casitas”, ya no existirian, y el personal estaria lo
suficientemente capacitado y arraigado, como para lograr la rentabilidad
fijada. La capacitacion a los nuevos elementos, seria de menor costo, ya
que el conocimiento ahora estaria en manos del personal en activo.
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La nueva estructura de costos seria bastante delgada, y el objetivo principal
seria la conquista de los mercados de las demas instituciones competidoras,
a través de sinergias con ellas, o por medio de su adquisicion.

La economia mexicana seria lo bastante robusta, como para permitir un
ingreso, en su mayor parte, proveniente del mercado onshore, y la base de
clientes tendria que haber sido triplicada, con su consecuente impacto en
las utilidades.

Se consideraria nuevamente el crecimiento de HSBC Private Bank, en
cuanto al nimero de empleados, y quizas de oficinas en algunas otras
partes del interior de la republica mexicana (Cancun, Veracruz, Querétaro).
Se podria pensar en una expansion hacia Centroamérica, con un control
centralizado en Panama, recibiendo directivas desde HSBC Private Bank
México, de la misma manera en que actualmente se controla PFS en ese
pais, a través de México.

La expansion de HSBC Private Bank México, podria ser lo suficientemente
grande para crear una nueva direccion regional, y dejar de depender
directamente de HSBC Private Bank Americas, y a su vez absorbiendo el
control de las representaciones en los demas paises de Sudamérica. Es decir
HSBC Private Bank Americas Unicamente se haria cargo de los Estados
Unidos de América, y Canada, y el resto de las representaciones en el
continente serian a través de HSBC Private Bank México.

3.10 Conclusiones.

La implementacién, control y evaluacion (ain cuando gran parte de esta se
encuentra en escenarios completamente hipotéticos), del eje de solucion
desarrollado, se convierte en un factor tan importante como el propio
desarrollo de este eje.

Por un lado la implementacion presenta retos importantisimos, en la vida
real, ya que no solamente implica un desarrollo para el area de HSBC
Private Bank en México, econdmicamente hablando, es también la fuente
de ingresos para muchas personas, es por eso que es tan importante que se
trate hasta donde sea posible, y sin comprometer el futuro de la Institucién,
en conseguir una opcion de empleo acorde, para el personal del cual se
necesite prescindir de sus servicios. La aplicacion de la propuesta implica
hacer un gran esfuerzo para relocalizar en otra area de la Institucion a estos
elementos, y ain mas esfuerzo implicard, sustituirlos por otros con mayores
posibilidades de desarrollo dentro de la nueva estructura.

De la implementacion exitosa, depende en gran medida la consecucién de
las metas y objetivos planteados por la Direccion General, si la actuacion es
favorable, significard en un momento dado, la expansion de las
operaciones, y probablemente un crecimiento de la fuerza laboral en un

62



Propuesta para reestructurar HSBC Private Bank México.

porcentaje mayor al de la reduccion, lo cual hara que tenga sentido, gran
parte de las politicas en recursos humanos que fueron tomadas.

Es necesario mantener un control sobre la direccion que lleven los cambios
en la reestructura, ya que existe la posibilidad que el mas minimo cambio
en un sentido equivoco, provoque consecuencias lamentables. El control
debe ser lo suficientemente férreo, para evitar distracciones innecesarias y
costosas, pero lo suficientemente flexible como para poder actuar
decididamente cuando haya que enderezar el rumbo. El presente estudio,
no pretende ser un manual, para todo tipo de evento, sino solamente la guia
de un eje de solucion, que en su aplicacion habrd de generar una gran
cantidad de incognitas, muchas de ellas ajenas, o no planteadas en el
mismo. Es por eso que se llega a una aplicacion de la reestructura de tipo
de consenso general, entre distintos elementos de diferentes areas, cada uno
de ellos especialista en sus propias funciones, que juntos en diversos
grupos, pueden aportar soluciones creativas a las diferentes cuestiones
planteadas, y de la misma manera, en que estos grupos podran presentar e
implementar formas de solucion a los problemas de la reestructura, también
podran disefar sus propias formas y funciones de evaluacion y control.
Estar tan cerca de la problemaética, su solucion y su puesta en marcha, sin
duda los convierte en expertos en sus propios inventos, y por lo tanto los
capacita para mejorarlos en cualquier momento.

Tocado el tema de la evaluacion, se disefian y bosquejan, las formas
generales para efectuarlas, pero siendo lejana aun una evaluacion integral
de la reestructura en cuestion, no queda sino evaluar las etapas segun vayan
sucediendo, y quizas estudiar algunas hipoétesis alternas, en escenarios de
alguna manera hipotéticos, y se dice de alguna manera, ya que no lo son
completamente, debido a que no saltaron de la ficcion a la realidad,
simplemente por el hecho de imaginarlos, sino porque fueron en su
momento opciones viables, y posibles en su aplicacion, y de haber sucedido
algun evento fortuito, las probabilidades quizas se hubieran inclinado
fuertemente a otra de las soluciones expuestas.
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Conclusiones Generales.

La planeacion estratégica proporciond, el camino basico a seguir para
propiciar y fundamentar el cambio necesario, en aras de alcanzar los
nuevos objetivos. Se logrd iniciar este cambio a partir de conclusiones
obtenidas por los grupos de trabajo o ndcleos, que fueron formados a raiz
de la aplicacion de la planeacion. Las expectativas en su mayoria han sido
cumplidas o sobrepasadas, segun la calendarizacion, y la parte futura de las
mismas, confiando en el exito a la fecha hace suponer que serd promisorio
su resultado, aun cuando los escenarios pudieran sufrir cierto deterioro.

Las metas alcanzadas a la fecha, son en su mayoria de caracter cualitativo,
es decir, se han sentado las bases para alcanzar las metas de tipo
cuantitativo, se espera en un corto plazo un incremento considerable en
costos y gastos, sin embargo existird un punto de inflexion en esta
tendencia en un plazo tan cercano como dos afios y maximo de tres. Este
plazo esta mayormente ligado a cambios en los escenarios, por lo cual se
otorga esta holgura en sus tiempos, pero aln asi permitiria alcanzar la meta
de 1.2 M USD en EBITDA anuales por empleado, en el lapso de cinco
anos, es decir un crecimiento cercado al 300%.

Se puede considerar que el cambio propuesto para el area de Private Bank
por la Direccion General, ha sido implementado en gran parte, con éxito y
adicionalmente el resto de este cambio va por buen camino, tomando en
cuenta el escenario planteado a corto plazo.

Aln cuando se han presentado, y probablemente se seguiran presentado
todo tipo de problemas, la planeacion estratégica ha proporcionado los
elementos necesarios para poder realizar ajustes, que no desvien el curso de
la reestructura, sino por el contrario, la enriquezcan y mejoren.

El disefio de la reestructura esta enfocado basicamente en un esquema tal
que aplique un programa de capacitacion, que ayude a obtener un perfil del
personal, donde el desarrollo sea una premisa indispensable, para aumentar
la produccion, todo aunado a una mejor distribucion del ingreso generado
por HSBC Private Bank entre el personal (mejores salarios), es decir, a
mayor produccion, también habra una mejor retribucion del nuevo ingreso
al empleado, fomentando un circulo virtuoso. Esto sin duda alguna
fomentaréa la productividad.

Por otro lado, el manejo de posibles escenarios, y sus consecuencias, dejan
muy bien separadas las variables primarias, como son la tecnologia y el
servicio, de las secundarias como lo son, PIB, tipo de cambio, balanza
comercial, y todas aquellas de las consideradas de tipo econémico. Que aun
cuando estas Ultimas pudieran ser consideradas fundamentales, no son, ya
que aun cuando se modificaran enormemente, y afectaran el flujo de capital
en México, no afecta necesariamente a todos las regiones del mundo de
igual forma, y HSBC Private Bank al ser una banca global, podra estar
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preparada, para atrapar estos capitales en otra parte del mundo, el secreto es
estar lo suficientemente capacitados y contar con los servicios y tecnologia,
para hacerlo. Y es en este punto especifico, donde mas apoyard la
planeacién estratégica, ya que mediante ella se podréa estar, por asi decirlo
un paso adelante, identificando de una manera preactivista la forma de
mejorar continuamente las necesidades de capacitacion, tecnologia de
punta y servicio.

Las crisis y sus inevitables flujos de capitales que propician, son algo que
no se puede evitar, pero si se podra estar lo suficientemente preparados
para orientar y distribuir estos capitales de la mejor forma, tal que las
utilidades generadas por ellos, sigan perteneciendo a la Institucion, y sean
lo menos afectados. El tener una banca privada consistente, capacitada,
tecnologicamente avanzada y homogénea, sin duda permitira soportar
cualquier embate del medio ambiente, en una posicion privilegiada. Es por
todo esto, que fue tan necesario el implementar el cambio en HSBC Private
Bank en México, a través de la planeacion estratégica.

La implementacién del eje de solucidn, genera una amplia posibilidad de
cumplir con los objetivos anteriormente expuestos, especialmente si estos
se desarrollan dentro de los escenarios de corto, mediano y largo plazo
expuestos, es decir suponiendo una tendencia favorable o con cierta
desviacion en una forma negativa, es muy factible lograr las metas
expuestas, ya que aunque los tres primeros escenarios son excesivamente
conservadores, en cuanto al desempefio que ha tenido la economia
mexicana en los ultimos seis afios, son bastante estables, con cierta
tendencia hacia un crecimiento moderado. Ahora tomando el mismo eje de
solucién enfocado al dltimo de los escenarios, es decir, al mas optimista de
ellos, se puede esperar un crecimiento mas agresivo de HSBC Private Bank
México, donde se podra expandir significativamente la presencia regional,
especialmente en la parte de Centro y Sudamérica, y dividir la operacion en
el continente, tal como hace Suiza, del resto de Europa Occidental, con la
consiguiente reparticion de una forma més beneficiosa de ingreso generado
para HSBC Private Bank México. El lograr cierta independencia financiera
de HSBC Private Bank Americas, permitird ampliar el grado de libertad
para implementar politicas decididas por HSBC Private Bank Meéxico,
acercandose mas a sus propios objetivos, sin tener que hacerlos a un lado,
para aplicar directrices mucho mas enfocadas a las necesidades y
ambiciones de las contrapartes en Estados Unidos, y permitiria
adicionalmente retener una parte mayor de los ingresos que actualmente se
transfieren. En este sentido debe observarse el desempefio que actualmente
se desarrolla en Asia, donde Hong Kong siendo la principal y mas
importante generadora de utilidades de HSBC Private Bank en aquel
continente, ha estado perdiendo su influencia en la regién, a medida que
crece el ingreso generado por la China continental. Eventualmente se
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tendra que otorgar una independencia mayor a la filial en este pais,
permitiendole conservar y utilizar sus recursos generados, en los proyectos
que ellos mismos y no Hong Kong, consideren mas apropiados. A este
respecto cabe mencionar que esta independencia de la filial en China, no se
ha dado, mas la politica en materia financiera del gobierno chino, que por
economicos dentro de la institucion, el mercado financiero chino aunque de
agresivo crecimiento, todavia se considera inmaduro y poco transparente en
cuanto a estandares internacionales. En contraste, en México los mercados
financieros han alcanzado un amplio grado de desarrollo, sin embargo el
desarrollo de la economia, no es lo suficientemente grande, para impulsar
una iniciativa en este sentido. A la fecha, la decision de haber mantenido
una filial en México de HSBC Private Bank, ha demostrado haber sido la
mejor eleccidn sobre todas las que en un momento se consideraron, es muy
factible que la implementacidn del eje de solucion expuesto en el presente
trabajo, lleve a la obtencion de las metas planeadas, ain en el peor de los
escenarios, y por otro lado en el mejor de ellos otorgue frutos mayores a los
esperados.
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