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INTRODUCCION

Durante los ultimos afos, la banca mexicana se ha visto inmersa en una
dinamica constante de cambio que ha transformado totaimente el entorno en el
que actuan las instituciones financieras. En esa dindmica destacan tres
importantes etapas:

- Proceso de desregulacion a partir de 1988
- Reprivatizacién durante 1990 y 1991
- Tratado de Libre Comercio y apertura financiera

Estos cambios han llevado a las instituciones de un entorno bastante estable que
ademas significaba una actividad segura, de privilegio, presencia, de poco
esfuerzo y altos rendimientos a un entorno de libre y fuerte competencia, con
nuevos jugadores, algunos ya experimentados y acostumbrados a la competencia
continua y otros inexpertos ( pero no por ello débiles ) deseosos de entrar a
participar en un mercado interesante,

Bajo un ambiente bancario regulado, las necesidades de informacion se centraron
en cifras de participacién en el mercado ( Captacion, Colocacion ), informacion a
autoridades oficiales ( Banco de México, SHCP, Comision Nacional Bancaria ),
asi como la informacion propia de la operacion de los productos.

El nuevo entorno ha provocado necesidades urgentes de optimizacion de
recursos y loma de decisiones que han venido requiriendo informaciéon que
normaimente no existe.

En general, la gestion de un negocio es mas exitosa si se tiene informacion
relevante del entorno y se obtiene de manera precisa, con oportunidad y calidad
la informacién del stalus interno de la empresa. La definicion de qué es
importante debe establecerse a partir de un plan estratégico.

La presente tesis expone la solucién propuesta a un problema de informacion
para gestionar una institucion bancaria de gran importancia en el Sistema
Financiero Mexicano en un ambiente de nueva reglamentacion y libre
competencia como el que se ha comentado y ante las condiciones imperantes en
la institucion :

- En un periodo corto de tiempo.

- Concordancia con la estrategia tecnoldgica de la institucion.

- A partir de la informacion existente en los sistemas que soportan la operaciones
de los diversos productos ( aplicaciones ).



Ei objetivo del sistema es el de brindar informacién que permita conocer el estatus
actual en términos de rentabilidad y riesgo de las areas, productos y clientes del
banco, asi como datos relevantes que permitan la evaluacion de nuevos
proyectos o productos; asimismo, informacion Util para el analisis de costos,
riesgo,etc. de areas especializadas o bien areas responsables de toma de
decisiones.

El desarrolio del proyecto requiere del conocimiento de ia situacién tecnolégica
de la institucién y por supuesto ser congruente con el plan estratégico de
tecnologia definido por el area de Sistemas.

Este trabajo presenta una sintesis histdrica del proceso de cambio en |a banca
para situar y definir el contexto en el que se desarrolié el proyecto. En este
sentido, el proyecto consistié en desarrollar una solucion practica, necesaria e
imprescindible para la institucion financieraen su momento, dentro de su
esquema de planeacion estratégica establecido por ia direccion general acorde
con su vision del entorno.

Esta es una practica normal que se les presenta en la practica cotidiana a
profesionistas de alto nivel en cualquier empresa y en este caso en el medio
financiero

Es asi que esta herramienta de informacion ( de apoyo a la conduccion ), es ajena
a la capacidad y tino de las decisiones tomadas por los dirigentes del negocio.
Sirve como un instrumento de apoyo a las mismas y es homélogo por ejemplo al
arma mas moderna y sofisticada, a la cual si se le diera un uso distinto al
originalmente concebido y cayera en manos de delincuentes, cumpliria un mal
objetivo, sin que por ello deje de tener Ia calidad y utilidad con que se disefio.



CAPITULOI
DESREGULACION Y AMBIENTE DE COMPETENCIA EN EL SISTEMA
FINANCIERO MEXICANO

1.1 ANTECEDENTES
Durante los ultimos afios, la banca mexicana y de manera global la economia
mexicana ha experimentado una serie de cambios importantes. Ante la apertura
econdmica y la consecuente entrada de México a mercados internacionales,
diversos sectores se han enfrentado a la necesidad de realizar cambios en su
estructura operativa y legislativa, lograr una mayor competitividad, disminuir
costos de operacidn, entrar en nuevos mercados, etc.
Cronolégicamente, el Sistema Bancario Mexicano ha pasado por varias etapas :

- Finales de los 70's

- 1982 - 1983

- 1984 - 1987

- Proceso de desregulacion de 1988 a 1991

- Reprivatizacion de la banca a partir de 1991
Olro punto importante a considerar es la entrada en vigor del TLC entre Estados

Unidos, Canaday México.

Revisemos estas etapas y los cambios que han provocado de manera global al
Sistema Bancario Mexicano.



1.2 FINALES DE LOS 70'S

Al ailo de 1980 la actividad bancaria se regia por las siguientes instituciones :

- Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.- Autoridad maxima, ejerciendo
funciones a través del Banco de México.

- Banco de México.- Encargado de regular y controlar la actividad, Fijaba plazos y
garantias, limites de crédito, prohibiciones respecto a préstamos, aperturas de
crédito, crentralizaba reservas bancarias y fijaba el encaje legal.

- Comisidn Nacional Bancaria y de Seguros.- Velaba el cumplimiento de la ley y
promovia medidas adecuadas para el buen funcionamiento del sistema bancario.

- Comisién Nacional de Valores.- En combinacién con Banco de México aprobaba
tasas de interés, opinaba sobre el establecimiento de bolsas de valores, aprobaba
Ia inscripcion de valores, influia en el establecimiento de sociedades de inversién
y mantenia el registro y |a estadistica nacional de valores entre otras funciones.

Es facil concluir al revisar legislacion y controles de las instituciones que la
actividad bancaria estaba demasiada controlada. Periddicamente se presentaban
el balance general y el estado de resullados a las autoridades, ademas de
reportes de control reglamentarios tales como el analitico de cuentas, el
formulario FOR 958, CRI y PP's que facilitaban el control de las instituciones.
Estas no tenian oportunidad de ofrecer tasas atractivas a los clientes, o bien
condiciones preferenciales, eic.

El encaje legal estaba determinado y aseguraba la permanencia de grandes
fondos en las arcas del gobierno. Era interés del gobierno hacerse de fondos
para la inversidon en proyeclos prioritarios para el pais, y esto no daba
oportunidades de competencia, misma que se concretaba al ofrecimiento de una
infraestructura de sucursales apoyado en un aparato publicitario. La calidad en el
servicio no tomaba fuerza como argumento de venta y factor importante en el
éxito de los bancos.

Sistemas como cheques no requerian de informacion en linea, lo que daba pie a
algunas formas de financiamiento inadecuado. No existian aun los cajeros
automaticos, y probablemente no hubiera sido bien aceptado en aquel momento
reemplazar el tralo humano del cajero de la sucursal con una serie de fierros
controlados por computadora como forma complementaria de servicio. Ademas,
los bancos contaban con equipos de poca capacidad de almacenamiento. Se



tenian sistemas por aplicacién ( Cheques, tarjeta de crédito, etc. ) y habia poca
variedad en los productos bancarios que se ofrecian al publico. No existia el
concepto de venta cruzada al cliente.

A pesar de las limitaciones que hoy vemos, ésta fué la época dorada de la banca
mexicana. Ser banquero era un privilegio. Una actividad bien remunerada y sin
grandes complicaciones que se realizaba en horarios bastante comodos con poco
nivel deriesgo.

1.3 1882-1983

Al inicio de este periodo, México pasaba por una crisis severa. Se da una fuerte
devaluacién, se mantiene un incremento constante en las tasas de interés y se
agudiza la fuga de capitales, lo que da como consecuencia un grave problema de
liquidez. En el mercado de valores hay una constante tendencia a la baja que
llevé a la bolsa de su indice mas allo en Abril de 1982 de 1729.18 puntos a un
indice de 546.95 puntos el 31 de Agosto de 1982,

Se autorizo la formacion de sociedades de inversion de mercado de dinero para
atraer la inversién en la bolsa.

En la banca continud la fusion de instituciones en grandes grupos, lo que originé
la concentracion de capitales. Gran parte del capital de los bancos era propiedad
de grupos industriales lo que significaba una fuerza econdémica muy grande
concentrada en pocas manos.

Ante esta situacion, y para bien o mal, el 10. de septiembre de 1982 el Presidente
José Lopez Portillo emite un decreto que nacionaliza la banca privada con
excepcion de Cily Bank y Banco Obrero, Ademas se establece un control de
cambios que fija dos tipos de cambio : Preferencial y Ordinario.

Con el decreto, Banco de México se vuelve la Unica institucién autorizada para la
importacion y exportacion de divisas. Con estas medidas se pretendio frenar el
crecimiento econdmico de grupos como VISA, ESVAMEX, SERFIN, se forzé el
ahorro interno y se pretendié frenar la fuga de capitales. Ahora el gobierno tenia
el control y podria destinar recursos al pago de la deuda y proyectos de caracter
sacial.

'VILLEGAS, E. El Nuevo Sistema Financiero Mexicano. pag 29.



Con la entrada del nuevo gobierno, se define un programa de 10 puntos para
lograr un desarrollo sostenido entre los cuales destacan :

- Continuacion de las obras en proceso

- Proteccion y estimulo a fos programas de produccidn, importacion y distribucion
de alimentos bdsicos para la alimentacion del pueblo,

- Canalizacién del crédito a las prioridades de desarrolio nacional.
- Actuar bajo el principio de rectoria del estado.

Estos puntos originaron una serie de cambios plasmados en la L.ey Reglamentaria
del Servicio Piblico de Banca y Crédito publicada en el Diario Oficial el 31 de Dic.
de 1982 que definia la conversion de las instituciones ahora nacionalizadas a
Sociedades Nacionales de Crédito, lo que permitia a particulares volver a
participar en la banca hasta en un 34%.

Se le asignan nuevos objelivos a las sociedades nacionales de crédito;

- Fomentar el ahorro nacional

- Facilitar el servicio publico de banca y crédito

- Canalizar recursos a actividades necesarias y prioritarias

- Procurar una oferta suficiente de crédito y evitar la concentracién en personas o
grupos.

- Promover mejores y mas eficientes instrumentos de captacion.

Al analizar e! Sistema Financiero Mexicano, después de estos cambios, vemos
que en esencia su estructura se mantuvo sin cambios. La Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico seguia siendo la autoridad maxima ejerciendo funciones a
través de los organismas centralizados de entonces.

A nivel contable, la Comision Nacional Bancaria definia las cuentas y por tanto la
informacion que se debian tener por reglamento en todas las instituciones.

Los principales documentos que emitian las instituciones de banca multiple se
ajustaban de acuerdo a los  grupos de cuentas y subcuentas que cada
institucién debia abrir para el registro contable de todas las aplicaciones ( cuentas
de cheques, cartera de valores, cartera de créditos, depésitos a plazo, elc.); asi,
la informacion contable presentada estaba perfectamente estandarizada ante
Banco de México. El documento CRI uniformaba la manera en que se
presentaban los intereses pagados y cobrados de los diversos instrumentos de
caplacion y colocacion.



En cuanto a informacion de presupuesto, existian los formularios PP's definidos
por Secretaria de Hacienda y Crédito Publico que permitian y nuevamente
estandarizaban la elaboracion del Programa Financiero de las Instituciones. Dicho
programa constaba de 12 formas { PPO1.. PP12 ) que enviaba cada institucién y
asentaban de manera aproximada las cifras esperadas en distintos renglones;

- PPO1.- Captacién y Canalizacién de Recursos en la Republica Mexicana,
- PP02.- Fondos y Programas de Fomento.

- PP03.- Captacion y Canalizacién de recursos de agencias.

- PP04.- Captacién y Canalizacion de recursos consalidado.

- PP0S.- Estado de Resultados.

- PP06.- Margen financiero en la Republica.

- PPO7.- Margen Financiero en agencias.

- PPO8.- Distribucion de la captacion directa del publico por instrumento y entidad
federativa

- PP09.- Crédito recibido por los prestatarios distribuido por sector econémico
y entidad federativa.

- PP10.- Inversion 19XX

- PP11.- Gasto Corriente 19XX

- PP12.- Datos operativos

Adicionalimente, el reporte analitico de cuentas reportaba mensualmente los
saldos al cierre de cada una de las cuentas existentes en el catalogo contable de
los bancos.

FOR 958 se utilizaba para la medicion del riesgo y reportaba los saldos fin de

mes, saldos promedio y saldos acumulados al cierre desglosando la informacién
por cuentas de activo pasivo y capital.

[l



En cuanto a fa participacion de la iniciativa privada en ia banca, se defini6 que ias
instituciones nacionales de Crédilo tendrian su capital representado por
certificados de aportacion patrimonial de 2 series :

- Serie A ( 66% ).- Unicamente podrian ser suscrilas por el gobierno Federal.

- Serie B ( 34% ).- Podrian ser suscritas por el gobierno y por personas fisicas o
morales, donde los extranjeros podian participar hasta en un 1 %.

El consejo directivo de cada banco se encargaba primordialmente de nombrar y
remover servidores publicos y definir el establecimiento de sucursales y oficinas.

Las funciones del Consejo Directivo eran basicamente de tipo administrativo
dentro de un marco politico, lo que no originaba grandes necesidades de
informacion.

Como podemos ver, ante esta estructura de funcionamiento, la informacion era
requerida para efectos de control. Se requeria medir presupuesto, participacion
en el marcado, captacion, colocacion y estandarizar informacion para efectos de
auditoria.

Los sislemas de informacion de los bancos estaban centralizados. Tomaron
fuerza los enormes monstruos de Bourroughs, 1BM, Tandem y el concepto de
Mainframe con sus terminales tontas de captura y consuita se vuelve el estandar.



1.4 1984-1987

Acorde con las nuevas tendencias, en 1984 se presenta el Programa Nacional de
Financiamiento del Desarrollo que pretendid recuperar y fortalecer el ahorro
interno, asignar y canalizar eficientemente los recursos financieros consolidando
el sistema financiero nacional. En Diciembre de este afio la Ley Reglamentaria de
Servicio Publico de Banca y Crédito separa a las sociedades nacionales de
crédito en instituciones de banca miitiple e instituciones de banca de desarrollo.

Durante 1985 y 1986 México enfrenta grandes problemas; ante la inflacién y la
subvaluacién del peso mexicano, éste deja de cotizar en Nueva York. Al cierre de
1985, México tuvo una inflacién de 63.4%.

Durante 1986, la situacion de México empeora. Para Octubre de 1986, México
llevaba una inflacién acumulada de 141% que crecia de una manera alarmante.

Ante estas condiciones, el gobierno piensa en un plan que reduzca el crecimiento
de la inflacién, y es asi como surge El Paclo de Solidaridad Econémica publicado
e} 23 de Dic. de 1987. Se le consideraba un programa de choque que entre otros
puntos congelaba el precio de algunos articulos basicos, salarios, tipo de cambio,
disminuia el circulante y se elevaban los ingresos gubernamentales por concepto
de bienes y servicios.

Continuaban los criterios de informacion totalmente uniformados. Los esquemas
para pago de intereses también estaban estandarizados, lo que eliminaba
cualquier tipo de competencia en precios. La estrategia general de la Banca
radicaba en la captacion de recursos, lo cual solo se podia lograr a través de la
creacion de puntos de venta, es decir, a través del crecimiento de la
infraestructura de sucursales.



1.6 PROCESO DE DESREGULACION

Hasta Octubre de 1988 la banca comercial siguid sujeta a un marco regulatorio
que restringia sus operaciones. Las tasas de interés se determinaban mediante
disposiciones oficiales y la canalizacion del crédito se realizaba de acuerdo a
normas de las autoridades, mismas que definian la naturaleza de los instrumentos
de captacion. Como hasta entonces, la apertura y cierre de sucursales dependian
de las autoridades. Todo esto di6 como consecuencia una intermediacion
financiera ineficiente. El Gobierno se da cuenla de la fuerte carga que le
representan la administracion de tantas empresas paraestatales e inicia a finales
de 1988 un proceso de desregulacion. Dicho proceso, podemos verlo hoy como
una estrategia perfectamente planeada y determinada para llevar
sistematicamente a los bancos de un entorno totalmente regulado a un entomno
mucho mas abierto de libre competencia que resultara atractivo para la inversion
privada y que en algun momento fuera equiparable a los mercados
internacionales.

En aquel entonces, |a deuda del gobierno era practicamente doméstica, ya que
instrumentos como CETES, Bondes, etc., resultaban muy rentables para las
instituciones, a pesar de gque tenian sus tasas pasivas totalmernte reguladas.
Invertir en estos instrumentos les permitia obtener un margen financiero bastante
aceptable ariesgo cero.

Durante 1987 y 1988 se dictan varias medidas importantes :

- Banco de México autoriza a las instituciones de crédito a brindar el servicio
denominado " Cuenta Maestra ", la creacion y venta de fondos de inversién y
renta fija. Cuenta maestra brinda el servicio de una cuenta de cheques y una
cuenta de inversién en un fideicomiso cuya canasta estaba reglamentada por
Banco de México; ademas permitid hacer transferencias a otras inversiones como
fondos de renta fija o inversion, papeles bancarios y un innovador conjunto de
servicios adicionales como tarjeta de débito internacional, pagos anticipados,
acceso via telefénica, etc.

- Ante un sistema bancario obsoleto y tasas de interés controladas y bajas, las
casas de bolsa, Unicas instituciones autorizadas hasta entonces para el manejo
de fondos de inversion atrajeron cerca del 60% de la captacion a través de sus
fondos de inversion de renta fija que ofrecian tasas de alrededor de 60% contra
30% de las instituciones bancarias. Banco de México detecta esta problematica y
autoriza a los bancos el manejo de Fondos de Inversion de Renta Fija a través de
la cuenta maestra. Esta medida pone nuevamente a los bancos en situacion
competitiva con las casas de bolsa.



Surgen entonces fondos como Ficomer, Ficomer F, Integra, etc. y con esto la
captacion aumenta de manera importante. La vigilancia y regulacion de estos
fondos corria a cargo de la Comision Nacional de Valores.

Con la aparicién de fondos de inversion de renta fija y cuentas maestras se dan
reglas de encaje legal. Se pide que ciertos porcentajes de esa captacién se
invierta en instrumentos del gobierno como CETES, BONDES, etc.

En Noviembre de 1988 inicia realmente el proceso desregulatorio. Surgen los
instrumentos denominados Aceptaciones Bancarias que se manejan a cualquier
plazo con un encaje legal del 30%, que se debia invertir en papel gubernamental.
Con esta norma, se libera el 70% de la captacion, lo que practicamente libera el
crédito. Al cambiar las reglas del encaje, Ia obtencidon de un crédito se vuslve algo
mas comun y menaos privilegiado.

- El 23 de Diciembre de 1988 se liberan las tasas y los plazos para aceptaciones
bancarias y papel comercial con aval bancario. Se dan amplias facilidades de
operacion para dichos instrumentos, lo que los hace atractivos al sector privado
por su alto rendimiento. Todas las instituciones gradualmente convirtieron sus
pagarés regulados a aceptaciones bancarias pudiendo ofrecer ahora tasas
competitivas con los mercados de casas de bolsa.

- EI 30 de Marzo de 1989, continuando con el esquema desregulatorio, Banco de
México define las nuevas caracteristicas de los instrumentos de captacion
tradicional:

Se les permite a las instituciones fijar libremente la tasa de interés y cobro por
servicios que ofreceran a la clientela para depositos a la vista, depésitos de
ahorro, depositos retirables en dias preestablecidos, depdsitos a plazo fijo y
préstamos documentados en pagarés. Se libera ademas el encaje en todos los
instrumentos de captacion y se lleva al esquema 70-30 lo que practicamente
libera la colocacién de la banca. El otrogamiento del crédito se realiza ahora por
un nuevo camino: El banco, y no como hasta entonces a través de instituciones
de gobierno como Nafinsa, bajo esquemas bastante regulados.

Una vez iniciada la guerra de tasas y precios, empieza un crecimiento bastante
fuerte de las instituciones, probablemente sin la infraestructura de soporte
adecuada para tal crecimiento { métodos y sistemas ).

- En mayo de 1990 se dieron nuevas normas con el fin de aumentar la
competencia en la banca y se autoriza a particulares el ejercicio de la banca
permitiéndose a los extranjeros la participacion limitada en la propiedad de los
bances. Se inicia con esto el proceso de desincorporacion de los bancos del
gobierno.



Al final de este proceso, se reprivatizaron 18 empresas de las cuales el gobierno
poseia el 74 % del capital social. La reprivatizacion se inicié a mediados de 1991
y concluyd un afio después. El capital social de los bancos sumo mas de 37
billones de pesos.

Con estas nuevas normas se amplid la autonomia de gestion de los bancos y se
reforzd la supervision gubernamental tratdndose de evitar los conflictos de
intereses.

En Septiembre de 1991 se dan nuevos mecanismos para el encaje legal. Se
elimina el 30% de encaje legal a partir de esa fecha y se establece que el 25% de
la captacion registrada hasta Agosto de ese aflo se debera invertir en
instrumentos del gobierno.

- E1 29 de Octubre de 1991, se definen nuevas caracteristicas de las operaciones
pasivas: .

Se permite pactar libremente la periodicidad del pago de intereses, plazos, y se
da la libertad a ias instituciones de determinar las comisiones a cobrar al
cuentahabiente.

Para depositos a la vista y depdsitos en cuenta corriente se permite determinar
los montos y saldos minimos que deberan mantener los cuenta habientes.

En cuanto a pagarés liquidables al vencimiento, se permite determinar montos
minimos, pactar libremente la tasa, asi como el periodo de vencimiento.

Todas estas medidas vuelven mucho mas dgiles y dinamicos los instrumentos de
captacion tradicional de ios bancos. Se abre la competencia en cuanto al
ofrecimiento de tasas, saldos, comisiones y plazos.

Es claro que para que el Gobierno pudiera vender a precio alto jos distintos
bancos, el Sistema Bancario Mexicano debia ser mas dinamico, agresivo y
compelitivo. Es ésta la razén del proceso de desreguiacion. En las condiciones
anteriores, la Banca Mexicana no se hubiera cotizado a un precio tan alto.
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1.6 REPRIVATIZACION DE LA BANCA

Una vez desregulada y con las caracteristicas adecuadas para un ambiente de
competencia, el gobierno pone a la venta 18 bancos que tenia en su propiedad.
Se establece un mecanismo para la presentacion de ofertas.

Bajo este nuevo ambiente, la Banca resultd un negocio atractivo a pesar de los
precios pagados ( ver fig. 1.1) para inversionistas y exbanqueros que de una u
otra manera seguian teniendo cierta participacion en ia actividad bancaria.

Se inicia asi la venta de los bancos, con lo que el Gobierno se hizo de fuertes
sumas que le permitieron tener por primera vez un superdvit y destinar parte de
esle capital a proyectos prioritarios y planes de contingencia.

Por su parte los nuevos banqueros inician una profunda reestructuracion en cada
uno de los bancos. Se fijan nuevas metas y abjetivos y empieza la transformacion
de las empresas en propiedad de gobierno a empresas bajo iniciativa privada.

Surgen nuevas necesidades de informacion, se requiere tener una estructura

operativa mas agil y capaz de responder al entorno tan cambiante bajo el que
operan los bancos.
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1.7 TRATADO DE LIBRE COMERCIO

Siendo a la fecha un acuerdo en vigor para los tres paises involucrados, es el
TLC un punto importante a considerar. Para la Banca Mexicana la entrada del
TLC en vigor tiene implicaciones importantes:

- Apertura a nuevos mercados.-0 Aun cuando ya existen oficinas de
representacion de algunos bancos mexicanos en otros paises, es ésta una gran
oportunidad para ampliar esos mercados. El reto es muy grande, ya que en el
caso concreto de Estados Unidos de Norteamérica, este pais cuenta con gran
tradicion y experiencia en servicios bancarios.

Cuenta ademds con mecanismos agiles y rapidos para la atencién, tiene un alto
nivel de  automatizacion y es capaz de operar por consiguiente con poco
personal.

- Entrada de bancos extranjeros a México.- En este punto, México se enfrenta a la
situacion comentada en el punto anterior: Gran calidad en e{ servicio. Para dar un
ejemplo de las posibles implicaciones, pensemos simplemente que la autorizacion
de un crédito hipotecario en un banco norieamericano se lleva en promediode 2 a
3 dias. En México el mismo proceso dura en promedio de 4 a 8 semanas, lo que
es una diferencia abismal en servicio.

Si pensamos ahora que las empresas mexicanas competirdn con empresas
extranjeras apoyadas por un servicio bancario de aita calidad, se requerira un alto
nivel de servicio para que puedan competir o de lo contrario se veran obligadas a
apoyarse en bancos extranjeros.

Puntos como el anterior ponen en verdadero riesgo a los bancos mexicanos que
ahora tienen un gran reto: Poner sus servicios al nivel de Ia banca extranjera en
muy poco tiempo. Lo anterior implica grandes esfuerzos en diversos renglones:

- Reingenieria de procesos

- Reestructura organizacional

- Informacion veraz y oportuna

- Ofrecimiento de productos atractivos y competitivos al mercado
- Otros.

Es claro que la guerra entre los bancos ha iniciado. Cada uno ajustara aquellos
puntos donde muestre debilidad y tratara de ser mas eficiente, reducira costas,
tiempos, tratara de llegar al resultado realizando menos pasos ( reingenieria de
procesos ).
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Para saber la medida en que se logran los objetivos y metas, los bancos
requieren de sistemas de informacion que les reporten el avance hacia la meta y
si es el caso que reporten fallas y desviaciones que permitan la toma de
decisiones agil y oportuna.
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CAPITULQ
NECESIDAD DE UN SISTEMA DE INFORMACION DE GESTION

Dentro de un proceso evolutivo de la industria, hemos visto como ha pasado por
varias etapas donde en cada una, hay un elemento clave que otorga el liderazgo
o la supremacia a una empresa o un pais en general sabre los demés. Asi, el
factor importante fué en un principio el capital. El poder de los paises y de las
empresas estaba determinado exclusivamente por el capital con que éstos
contaran. Los grandes imperios tuvieron como caracleristica primordial, la
acumulacidn y concentracion de grandes cifras en pocas manos. Posteriormente
entr6 el proceso de la revolucion industrial, donde el poder fué tomado por
aquellos que poseian la tecnologia. Contar con instrumenlos o maquinaria
avanzada para procesos de fabricacion fué la nueva ventaja competitiva que
marcd el liderazgo de Inglaterra en aquellas épocas. Existen autores que
defienden ia tesis de que en una tercera etapa, toma gran fuerza dentro de las
organizaciones el factor humano. Areas de Recursos Humanos cuyo objetivo era
mejorar las condiciones del trabajador como medio para lograr su bienestar
dentro de la empresa y con esto lograr buenos resultados en calidad,
productividad, clima organizacional, etc., tuvieron un gran auge. Tales autores
sostienen que de manera analoga a factores como el capital o la tecnologia, el
enfoque humanista se volvia un elemento de competitividad e incluso de
liderazgo en los sectores praductivos.

La importancia que ha tomado este depende de la etapa de desarrolio de una
actividad y por supuesto del lugar. Por ejemplo, pensemos que en los 60's, la
informacién marco la diferencia dentro de la industria. A principios de los 80's la
banca en Espana centrd esfuerzos en contar con sistemas de informacion y ésto
ayudd en gran medida a frenar la entrada de la banca europea a este pais. En
México en el sectar bancario, la informacian cobra fuerza a principios de los 90's
y hoy en dia esa diferencia estd desapareciendo, ya que cada vez mas empresas
cuentan con equipo de aita tecnologia que les permite procesar altos volimenes
de informacion en poco tiempo y mantener a sus unidades de negocio
actualizadas en existencias, precios actualizados, precios de la competencia,
tendencias internacionales, elc.
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Existen autores que establecen que la diferencia que marcara una nueva ventaja
competitiva sera la cultura organizacional, y que ésta determinara la siguiente
etapa dentro de las empresas. Este factor serda un nuevo elemento en términos
de liderazgo respecto a otras empresas 0 paises. Bajo un entorno de alianzas
internacionales y globalizacién de mercados que implica competidores nuevas,
una clientela que ante la apertura se vuelve mas consciente y demandante, y un
mercado mas competido en precios, comercializacion y calidad, el éxito
dependera de la manera y la rapidez con que se asilimen los cambios y la forma
en que se integren tecnologia, administracion y factor humano. El amalgamiento
de los tres elementos anteriores esta determinado por la cultura organizacional,

Sin embargo, la época que vive la banca en México todavia estd marcada por la
informacién. A pesar de la existencia de equipos de alta capacidad y velocidad,
las empresas siguen trabajando en brindar informacidn de calidad y con tiempo de
oportunidad aceptable a todos las areas del negocio. Han tomado gran fuerza en
épocas recientes, los sistemas de informacion ejecutiva ( EIS ) como una forma de
sintetizar informacidn del negoclo, tendencias y facilitar asi la toma de decisiones.
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Il.1 CONCEPTO DE GESTION

Si recurrimos al apoyo del diccionario para la definicion del concepto,
encontraremos que gestion es la accion de administrar. En el ambiente de las
organizaciones, el término gestion es simitar al concepto de Management, coman
en Estados Unidos.

Podriamos definir la gestion como el proceso completo de ia administracion de
una empresa, la cual es practicamente imposible sin tomar en cuenta la
informacién. La informacion usualmente es de dos tipos :

- Informacién del comportamiento de la empresa ( resultados). El utilizar la
informacion de resultados para la revisibn continua de decisiones (
retroalimentacion ) permite corregir y facilita llegar al comportamiento deseado.

- Informacién del medio ambiente ( tendencias, nuevos productos, compeltencia,
etc.).

Sin damos cuenta realizamos la gestion de nuestras actividades de manera
cotidiana. Si al ir al lugar de trabajo, desconocemos que el dia de hoy hay un
embotellamiento en una de las calles por la que habremos de pasar, no
realizaremos una buena gestion de esa actividad y caeremos en el
embotellamiento, no obteniendo un buen resultado en ésta. Si por el contrario,
escuchamos por la radio que existe un problema de tréfico en la ruta, nuestra
gestion ( proceso inconciente) decidira tomar una ruta alterna que quiza sea un
poco mas tardada en situaciones normales, pero que nos permitira lograr un mejor
resultado bajo esta situacion de anormalidad ( medio ambiente cambiante). He
aqui la importancia de la informacion.

Actualmente estamos en un mundo cada vez mas complejo y con cambios
vertiginosos, y un sintoma de esto es ia informacion. Para realizar la gestion de
cualquier empresa contamos ahora con mucha informacion. Sin embargo, no toda
la informacion es de utilidad; puede ser obsoleta, falsa, excesiva o por lo contrario
muy pobre. La verdadera riqueza de la informacion radica en que ésla sea veraz,
oportuna y que contenga el nivel de detalle que requerimos, ademas de que por
supuesto, ésta sea acorde con los objetivos y metas de la institucion. Lo anterior
nos permite tomar decisiones correctas y actuar eficientemente.
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i1.2 GESTION : ENFOQUE ADMINISTRATIVO

Entendiendo el concepto de manera global, vemos a la gestion como un
proceso que consta de dos grandes paries :

- Planeacion .- Definicion de objetivas, metas y planes de acciodn.
- Contirol .- Seguimiento del comportamiento de la empresa en el logro de
los obijetivos.

Enfoquémonos al aspecto de la Planeacion y revisemos algunos conceptos
establecidos por Ackoff.?

Ackoff define a la planeacidn como una toma de decision anticipada. Es un
proceso de decidir lo que va a hacerse y cdmo se va a realizar antes de que se
necesite actuar.

La planeacion es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un
conjunto de decisiones interdependientes, es decir un sistema de decisiones. La
planeacién no es un acto, sino un proceso. Es un proceso que enfoca una
solucién que nunca la alcanza en definitiva, debido a que se pueden hacer tantas
revisiones como se deseen y al hecho de que el medio es cambiante, por lo que
se hace necesario la revision y actualizacién del plan.

La planeacion es un proceso que dirige hacia estados deseados que no se
lograrian de no realizar dicha planeacion. En conclusion, la planeacién es un
proceso que supone la elaboracién y la evaluacion de cada parte de un conjunto
interrelacionado de decisiones antes de que se inicie una accion, en una situacién
en la que se crea que a menos que se emprenda tal accidn, no es probable que
ocurra el estado futuro que se desea y que si se adopta la accidén apropiada,
aumenta la, probabilidad de obtener un resultado favorable.

Existen dos tipos de planeacion : Tactica y Estratégica. La diferencia entre éstas
es importante, sin embargo el limite es sutil y esta en funcidn del tiempo. Cuanto
mas largo e irreversible sea el efecto de un plan mas estratégico sera. Mientras
mas funciones y actividades en una organizacion sean afectadas por una
planeacion mas estratégico sera el plan.

La planeacion tactica trata de la seleccion de los medios por los cuales han de

perseguirse objetivos especificos. Es mas breve y regularmente solo afecta a un
area o division.

-

2 Ackoff Rusell. Un concepto de planeacion de empresas.
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Partes de la Planeacion.- Existen 5 puntos a cubrir en |a planeacion :
- FINES.- Metas y Objetivos

- MEDIOS.- Elegir politicas, procedimientos, programas y practicas con los
que habran de alcanzarse los objetivos,

- RECURSOS.- Determinar tipos y cantidades de recursos que se necesitan,
definir como se habradn de adquirir 0 generar y como habran de asignarse a las
actividades.

- REALIZACION.- Disefar los procedimientos para tomar decisiones, asi como la
forma de organizarlos para que el plan pueda realizarse.

- CONTROL.- Disefar un procedimiento para preveer o detectar los errores o las
fallas del plan asf como para prevenirios o corregirlos sobre una base de
continuidad.

Revisemos con un poco mas de detalle cada una de las partes :

FINES.- Etapa que contempla la definicién de metas y objetivos que persigue la
organizacion. Los objetivos son estados o consecuencias deseadas. Las metas
son objstivos que han sido programados para alcanzarse durante el periodo que
se esta planeando. Hay dos tipos de objetivos: Estilisticos y de rendimiento. Los
objstivos estilisticos son descripciones cualitativas de lo que pudiera ser la
empresa en algun momento. Los objetivos de rendimiento requieren una
definicién operacional es decir, la especificacion de los medios por los cuales se
pueda medir el progreso hacia el logro de dichos objetivos.

MEDIOS.- Estos se pueden formular a distintos niveles de generalidad.
Basicamente existen:

- Cursos de accion.- Acto especifica de una persona o grupo.
- Practicas.- Un curso de accion que se repite ( Norma de acluacion ).

- Procedimiento.- Secuencia de acciones que se dirigen hacia una sola meta,que
se sigue repetidamenle { Comunmente a corto plazo ).

- Programa.- Conjunto ordenado de acciones interrelacionadas, generalmente

mas complejas, dirigido hacia un objetivo especifico { generalmente a largo plazo
) que se persigue solamente una vez.
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- Politica.- Norma para seleccionar un curso de accién, norma para decidir. Una
politica apropiada debiera tomar en consideracién las condiciones pertinentes al
tiempo en que se necesita la accidn.

RECURSOS.- Se encuentran divididos en 4 clases ;
- Dinero

- Instalaciones y Equipo

- Materiales, abastecimientos y servicios

- Personal ( Mano de abra ).

En esta fase se determina cuales seran las necesidades de recursos para cada
afno del periodo de planeacion.

Posteriormente se debe resolver el como obtener los recursos que no se tienen y
son requeridos. Finalmente se realiza la distribucién de los recursos entre los
programas que lo necesiten.

REALIZACION.- Es la puesta en marcha del plan. Todo plan carece de valor si no
puede ser puesto en marcha. En esta etapa la organizacién se debe centrar en
los siguientes aspectos :

- {dentificar tareas fisicas y mentales que deban realizarse.

- Agrupar las tareas en trabajos, que se puedan realizar bien y responsabilizar
de ellos algun individuo o grupo; es decir, asignar las funciones y las
responsabilidades.

- Proporcionar a los trabajadores en todos los niveles:

- Informacidn y otros recursos necesarios para desempefiar sus labores con la
mayor eficacia posible.

- Medidas de rendimiento acordes a objetivos y metas de la compaiiia.
- Motivacion para desarrollar su trabajo lo mejor que puedan.

Para cumplir con los aspectos anteriores se puede utilizar un procedimiento de 5
fases;

- Analisis de flujo de decisiones.- ldentificar cada tipo de decision y medidas
necesaria para que trabaje una organizacion.

- Construccion de modelos.- Pueden ser desarrollados o bien tomados de
bibliograffa existente para establecer procedimientos para {a toma de decisiones.
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- Necesidades de informacién.- Pueden alimentar a los madelos o bien
simplemente estar disponible cuando se requiera para toma de decisiones.

- Decisiones y puestos.- Se deben agrupar las decisiones en puestos que
reduzcan al minimo las necesidades de informacion. Cada decision se debe
asignar a un individuo o grupo. Se debe asignar ademds la responsabilidad de la
ejecucion, la evaluacion y la recomendacion de modificaciones en cada caso.

- Medidas y motivaciones.- Se deben desarrollar medidas de rendimiento acordes
a los objetivos de la organizacian, evitando conflictos entre las unidades de la
emipresa. Debe analizarse la consistencia de los incentivos existentes respecto a
los objetivos globales y desarroliar nuevos incentivos donde sea posible para
estimular una conducla congruente a los abjetivos.

Una arganizacian efectiva con una buena planeacion esta preparada para

- Encantrar deficiencias en su planeacion
- Enfrentarse a lo inesperado

Para eslo se debe poder comparar lo que sucede con lo que se esperaba, tarea
de la etapa de Contral.

CONTROL

Es la evaluacion de decisiones una vez implantadas. Al planear se toman
decisiones, durante el control se califican. Consta de 4 pasos:

- Pronosticar resultados de decisiones en forma de medidas de rendimiento
- Reunir informacidn sobre rendimiento real

- Comparar el rendimiento real con el pronosticado

- Corregir deficiencias en caso de fallas.

Los sisiemas de control pueden ser aplicados a todas las decisiones. Hay una
estrecha relacién entre los sistemas de control, de toma de decisiones y de
informacion a los ejecutivos. Unidos forman un sistema de administracion.

Los sistemas de informacion a la administracion ( MIS ) concepto comin en
Estados Unidos son homologables a los Sistemas de Informacion para la Gestion
( SIG ). Es el concepto de gestion el que ha tomada fuerza en anos recientes en
empresas en México.
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1.3 GESTION : ENFOQUE SISTEMICO

El enfoque de Sistemas aplicado al Proceso de Geslion, representa un paradigma
general que nos provee de un marco de referencia para la comprensidn del
mismo, asi como, para entender su funcionamiento y operacion dentro de un
marco global’. Asi analizamos a la institucién bancaria dentro del sistema
financiero mexicano.

En la busqueda del conocimiento de cualquier objeto o proceso se llevan a cabo
los siguentes pasos:

- Observacion.- Delimitacion de cosas de interés y percepcion de datos como
imagenes.

- Construccion.- Elaboracion de un ente llamado constructo que se haga
responsable de |as regularidades e irregularidades encontradas en los datos y por
fanto, represente a los aspectos empiricos de las cosas de la realidad en un
campo tebrico. A través de este, podemos explicar los diferentes procesos y
subprocesos.

- Modelado.- Formacion de un objeto artificial que sustituya al real en la
experimentacion y estudio.

Cada una de estas etapas es un subproceso. Cada subproceso toma un objeto de
estudio ( entrada ) y genera un nuevo producto ( salida ) que sirve de entrada al
siguiente subproceso.

Bajo este enfoque es posible distinguir sistemas reales, obtener sistemas imagen,
elaborar sistemas constructo y disefiar sistemas modelo que nos permita
experimentar el objeto estudiado.

€l paradigma de sistemas consta de 2 partes:

- Vision integral de la cosa, que la identjfica en la realidad por su funcién dentro
de un conjunto mas grande que se llama suprasistema.

- El enfoque por componentes de las cosas que las visualiza en la realidad como
conjuntos de elementos interrelacionados con un fin en comun

% Garcia I, Ovsei G., Negroe G. La necesidad del Paradigma de Sistemas en
Planeacion. Puerto Rico 1988.
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Revisando los conceptos anteriores vemos que es necesario ver los dos enfoques
para llegar a una vision total de las cosas:

- Conslruccién por composicion.- Visualiza integraimente a los componentes del
sistema, es decir, busca la funcion general de la cosa de acuerdo con los
componentes del sistema.

- Construccién por descomposicion.- Se analiza la estructura interna del sistema
- con base en el papel que desempena en su entorno

GESTION

Se entiende como la toma de decisiones arientada de manera consciente hacia el
logro de los objetivos de un sistema. Se identifican dos subsistemas: Sistema
gestor y objeto conducido. La relacion entre ellos se visualiza a través de 2
paradigmas :

- Gestion correctiva
- Gestion planificada

La gestion correctiva trata de mantener al objeto conducido €n un eslado dado u
optimizar su operacién, recurriendo generaimente a la experiencia del decisor.

La gestion planificada preestablece un estado deseado futuro de! abjeto, de modo
que se definan y se organicen las actividades que se llevaran a cabo para lograr
el estado deseado.

Siendo la gestion un proceso de cambio controlado, la planeacion da soporte a
este proceso visualizando el abjetivo del proceso, asi como las actividades para
lograr el cambio. Permite ademas preveer posibles problemas pudiendo evitarlos
0 mitigarlos evitando la geslién correctiva.

Representacion funcional del sistema gestor
- Geslion correctiva- Acciones inmediatas para solucionar o corregir los
problemas que van surgiendo, se basa en la experiencia e informacion del
decisor.
- Gestion planificada.- Definicion de objetivos y logros a largo plazo buscando

soluciones integrales, olvidéndose de acciones inmediatas y definiendo
actividades futuras.
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El vinculo entre el objeto conducido y el sistema gestor es la realizacion de
acciones definidas en el proceso de planeacion, lo que constituye el subsistema
de ejecucion.

Empleando el procedimiento de construction por descomposicion se divide el
proceso de planeacion en una serie de subsistemas o subprocesos gue a su vez
se descomponen en el siguiente nivel y asi sucesivamente.

Como resultado se obtienen los siguientes subsistemas funcionales:

- Planeacion.- Produccién de planes con sus elementos ( objetivos, politicas,
metas, programas, etc.). Se distinguen 3 subsistemas :

- Diagnostico.- Pretende detectar, definir y plantear los problemas a resolver
durante el proceso de gestion
- Prescripcion.- Se trata de dar solucion al problema planteado mediante la
elaboracion ( previo andlisis) de las alternativas factibles para lograr un estado
deseado. Consta de 4 partes:

1.- Construccion de modelos descriptivos, predictivos y prescriplivos para
obtener y simular soluciones del problema y desarrollar el prandstico del sistema
en la elapa de diagnostico.

2.- Definicion de las distintas restricciones y formulacion de criterios
relevantes.

3.- Busqueda de soluciones factibles

4.- Evaluacion de alternativas de solucion a través de técnicas de
optlimizacion.

- Instrumentacién de la solucion.- Se define en forma explicita los objetivos de la
gestion, asi como la manera de transformar la solucion de! problema en planes.

- Control.- Detecta errores o fallas en un plan y los corrige sistemalicamente. A
su vez se descompone en :

- Implantacion.- Consiste en la planeacion de la ejecucion y la ejecucion en si.

- Evaluacion.- Estima la eficiencia de los planes en el logro de metas y objetivos
preestablecidos,

- Adaptacion.- Realiza los ajustes y cambios en los procesos de planeacion y
gestion mediante la retroalimentacion a los otros subsistemas.
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1.4 EVOLUCION DE LA GESTION

Vayamos a un ejemplo y destaquemos la manera en que ha evolucionado la
manera de llevar un negocio. Hace treinta afios, las tiendas departamentales en
Meéxico, tuvieron un gran auge. Ademas de volverse moda, estas tiendas
contaban con un mercado casi cautivo que compraba sin muchaos detenimientos.
Era otra época mucho mas facil y menos competida. En aquel entonces,
anualmente se hacian baratas o liquidaciones que terminaban en la venta casi
total de la mercancia existente, aunque estuviera fuera de moda. Para anunciar
baratas simplemente se contrataban comerciales en radio y television a cualquier
hora y practicamente se garantizaba el éxito en las ventas.

Con el paso del tiempo, la competencia se multiplica y por tanto se vuelve una
guerra mas cerrada en precios, calidad, variedad, moda, etc. Las cadenas
departamentales surgen por todos lados y adicionaimente se crean alianzas entre
instituciones que procesan tarjetas de crédito y tiendas que ofrecen alguna
ventaja en conjunto respecto a realizar compras en otro lugar y con otra tarjeta.
La atencién se vuelve mucho mas personalizada y surge la necesidad de contar
con informacion mucho mas detallada de la clientela. Hoy dia por ejemplo, en
tiendas departamentales como Saks Fifth Avenue, Macy's, elc. se tiene
informacion del tipo de prendas preferidas por cada uno de los clienles. Asi,
existe la manera de invitarlo solo a aquellas promociones que le interesan y por
tanto reducir gastos de publicidad y probablemente tener un mayor éxito. Permite
ademds tener venta cruzada de productos a partir de aquellos productos que
consume normalmente y permite eliminar aqueila mercancia que no tiene
demanda. De acuerdo al lipo de cliente se pueden detectar dreas de oportunidad,
es decir inclusion de nuevos produclos por ser éstos de inlerés para la clientela.
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.5 GESTION EN CUALQUIER EMPRESA

Veamos ahora la gestion en una empresa ( actividad ) cualquiera. Contar con
informacién que no posea la competencia si esta opera bajo 8l mismo entorno se
vuelve una ventaja. Si ahora cambia el antomo cambian las necesidades, con lo
que el cambio, la velocidad con la que se realiza y la nueva informacion es vital.

Analoguemos un banco que pasa de operar dentro de un marco de gobiemo
bastante rigido ( nacionalizado y regulado ) a un ambiente desregulado y de
franca competencia, con un conductor de automdvil que repentinamente pasa de
manejar su vehiculo en ciudad a una competencia donde debera manejar a altas
velocidades un auto de carreras. Veamos como las nacesidades de informacion
en ambos casos varian radicalmente.

En ciudad, la velocidad tope es de 60 Km/h,, ahora puede correr su automévil a
velocidades superiores. El tope de velocidad se lo dara su propia pericia,
caractaristicas def vehiculo y de la ruta. Analogamente vemos que la ulilidad y lo
ambicioso de los productos de cada banco no tienen ahora limites artificiales y
que el limite lo definird el coslo de operacién, productos similares de la
compelencia, etc.

En franca competencia, un conduclor sabra que, si sobrepasa la velocidad de 140
Km/h en cualquier curva ( p. €j. ), se volcara y perdera la competencia ( antes no
existia competencia en ninguno de los casos, banco y conduclor ) por lo que es
de vital importancia contar con esta informacién { medio ambienta ); del mismo
modo hay un tope real en el ofrecimiento de créditos ( tasas, plazos, montos,
condiciones, elc. ) de manera que Si sobrepasa ese limite puede perder o no
recuperar el crédito ( cartera vencida, créditos irrecuperables, etc. ).

Vemos que con informacion cada banco corre el riego que desea correr. Mientras
mas informacion tenga disponible menos riesgo real corre. Andlogamente seria
ideal saber la velocidad maxima a fa que se puede pasar cada una de las curvas
sin salirse de la pista.

Para un conductor de auto de carreras es de gran importancia tener en el tablero
cual de las velocidades tiene puesta  1a, 2a, elc ), no debe voltear a la palanca
para saberlo, ya que eso implicarfa un tiempo valioso que no puede perder. En
ciudad podia hacer esto sin problemas. Del mismo modo un banco ahora no
puede esperar 5 dias a que llegue la informacion que necesita. Requiere de
agiles sistemas que brinden informacion reciente y de calidad.

Pensemos que ahora el conductor de ciudad decide frenar y dar marcha en
reversa. En competencia no lo puede hacer. Incluso hay automdviles que no
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tienen reversa. Igualmente la direccién de un banco no puede dar marcha atras.
Una vez tomada la decisién, ésla dejard ver sus efectos y por lo tanto quedard
huella de la misma. Puede corregir y echar por tierra la decision anterior pero ya
tuvo un efecto que no puede anular. Recordemos que una decisién generada
como parte de un proceso de planeacion estratégica tiene un efecto mas
duradero.

Si consideramos ahora que un conductor de ciudad cambia la llanta de su
automavil en 10 minutos, requiere de jalar una palanca en el interior del automovil
para accesar el motor y dura 1 minuto en promedio llenando el tanque de gasolina
en contraste con la competencia donde una llanta puede cambiarse hasta en 6
segundos, el acceso al motor no requiere de jalar palanca intemna y el tanque se
llena en hasta 10 segundos, nos daremos cuenta que los automéviles de ciudad
tienen 4 & 5 tornillos por llanta contra 1 del automdvil de competencia, que la
palanca interna estd ahi por cuestiones de seguridad contra robo y que el tanque
de la gasolina se puede llenar mucho mas rapidamente si se tiene una manguera
que jale el aire del interior del tanque. Podemos ver que 10s procesos en el auto
de competencia son mas sencillos y mas eficientes, y que algunos de estos
procesos pueden ser usados en automdviles de ciudad.

En un banco es inminente la necesidad de realizar reingenieria de procesos en
todas las aclividades y luego reducir tiempos en cada nuevo proceso. Hay que
redisefiar la manera de trabajar y llegar al resultado sin tantos pasos.

En ciudad, el conduclor tiene un automévil cuyo motor puede alcanzar una
temperatura de hasta 100° C ( p. e]. ). En competencia, su automévil puede
alcanzar temperaturas de hasta 300° C. Analogamente un banco requiere de
sistemas de informacion que soporten grandes volimenes de informacion,
grandes procesos y que éstos sean realizados en un tiempo aceptable.

En ciudad, un conduclor requiere solo de un cinturén de seguridad, en
competencia utiliza un traje contra incendio y un casco. Es obvio que corre mucho
mas peligro porque arriesga mas. Ahora un banco es mas agresivo en politicas,
tasas, etc, por lo que requiere de estar preparado para el riesgo realizando un
mayor analisis y cubriéndose si asi lo decide con instrumentos { seguros, fianzas,
elc. ).

Un automdvil de ciudad tiene una cajuela que frecuentemente contiene articulos
no utilizados o que se usan muy poco. Son una carga adicional y no brindan
ventajas y ocupan espacio. Un conductor de auto de carreras requerira de un
automovil mas ligero ( mas corto, angosto, bajo, sin cajuela, un solo asiento,
aerodinamico, etc. ). Es inminente que los bancos deben tener una estructura mas
ligera que les permita adaptarse y responder répidamente a los cambios.
Necesitan informacion de calidad, ejecutiva y oportuna. El tiempo de oportunidad
de la informacién toma un alto valor en épocas de cambios rapidos.



Un conductor de auto de ciudad le coloca a su automoévil ilantas que duran 50,000
Kms. aproximadamente y requieren de poca revision. En competencia, los
automdviles utilizan un juego de llantas para cada competencia y a veces dos por
competencia, lo que les permite instalar llantas verdaderamente ligeras. Bajo la
nueva competencia bancaria, la direccidén de cada banco debe hacer una revision
mas frecuente de decisiones con base en la situacién actual del banco, las
condiciones del medio y la compelencia.

En competencia hay un grupo de colaboradores informando al piloto de la
posicidn del lider, la posicion del perseguidor mas cercano y la del competidor a
alcanzar. Es innegable que el trabajo en equipo es vital, asi como la informacion
del derredor.

Toman especial importancia conceptos como la integracion vertical, las
sociedades tecnoldgicas y las alianzas estratégicas a nivel nacional e
internacional.

El ejemplo anterior es util para tener presente el proceso de decision.
Supongamos que el conductor sabe que falta una vuelta para terminar la carrera y
que le quedan solo 3 litros de combustible. Ademas, las llantas del vehiculo
tienen una temperatura tal que requieren revisién y quizd el cambio. Sabe
tambien que una parada en Pils le llevara como minimo 7 segundos y que su
perseguidor mas cercano esta a sélo 4 segundos. Hacer la parada en pits implica
perder el primer lugar. No hacerla implica correr el riesgo pero ir por la victoria. La
decision la tiene el conductor ( decisor ) y el sistema solo cumple una funcién: es
una herramienta que da elementos para la toma de decisiones. De manera
general un sistema de geslion de cualquier tipo solo da elementos para su
-analisis y evaluacion por un area especializada, experio 0 tomador de decisiones.
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1.6 GESTION EN LA BANCA

Centrandonos ahora en fa Banca, vemos que ésta debe ser demasiado cuidadosa
en 1a forma como se adapta al nuevo entomo. Pensemos por ejemplo que los
rendimientos que brindan ahora las cuentas de cheques son mas atractivos, y que
para poder dar esos rendimientos, un banco decide cobrar por cada cheque
girado, donde la comisién por cheque sera proporcional al monto del cheque. Es
claro que muy probablemente podra dar los rendimientos de mercado en poco
tismpo, sin tener pérdidas; sin embargo es muy probable también que dentro de
uno o dos afos no tenga captacion en cuentas de cheques, es decir, que la
mayoria de sus cuentahabientes se hayan ido. Quiza la administraciéon de otro
banco tomé la estrategia de realizar reingenieria de procesos en varias de sus
areas con el fin de reducir sus costos de operacion y poder brindar los
rendimientos que marca el mercado.

La manera en que se adapta una institucion al nueve entorno es tan variable que
podemos pensar incluso en que para reducir los costos de operacion un Banco,
éste decida sliminar de su estructura a la Direccion de Auditoria y Contraloria,
Seguramente su costo de operacion se reducira, lo que le permitird ofrecer
tasas y precios de mercado.

Es claro que las decisiones que se tomen en la direccién de un Banco son
consecuencia de los objelivos que ese banco se haya propuesto. Asl, las
estrategias planteadas podran ser radicalmente distintas entre cada Banco pero
acordes a los objetivos de cada uno. Una consideracidn importante radica en que
la informacion para la gestion debe ser acorde a la planeacion de ese banco. La
manera de controlar y evaluar el comportamiento de 1a organizacion y su logro de
objetivos es midiendo los elementas clave { medidores de gestion ) de esa
planeacion. También es claro que algunos bancos erraran las estrategias y no
lograran las melas propuestas, bien por haberse fijado metas imposibles, por no
considerar a la competencia, no tener los medidores de gestion adecuados a su
planeacion o simplemente no haber dado seguimienio al proceso.

Sin embargo, en todos los casos existira un elemento comtn : la informacion.
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I.7 NECESIDADES DE INFORMACION PARA LA GESTION BANCARIA

Para entrar en este aspeclo, revisemos el medio. Nos encontramos con que la
banca mexicana estd formada por instituciones pequefias y grandes en un
mercado de libre competlencia donde cada una cuenta con los mismos productos
y con tecnologia equivalente respecto a sus competidores, es decir no existe una
ventaja real entre los parlicipantes. Es éste el entorno que prevalece en el
Sistema Financiero Mexicano a partir de 1992 (después de la reprivatizacién de
la Banca).

Ahora pensemos en el caso de un grupo de inversionistas que han decidido
invertir en un banco y al cual le son claros los siguientes puntos:

- La aclividad bancaria tiene un riesgo debido a su misma naturaleza( manejo de!
dinerc en un sistema financiero cambiante ).

- Para optar por una inversidn de capital en un banco con un riesgo determinado
se debera oblener un rendimiento mayor al que pudiera obtenerse a través de
instrumentos de renta fija. Por ejemplo:

1.- Puede invertir en bonos del tesoro de Estados Unidos con un
rendimiento asegurado y riesgo practicamente cero.

2.- Puede invertir en lesobonos con lo que esld protegido contra una
devaluacion del peso frente al dolar y obtener un rendimiento mayor a los bonos
del tesoro.

3.- Pueds invertir en papel gubernamental de México como Cetes, Bondes
o0 Ajustabonos con riesgo bajo y un rendimiento mayor.

4.- Puede invertir en cualquier papel de Mesa de Dinero con una tasa fija
muy atractiva donde el riesgo ( minima ) que pudiera llevar seria un posible fraude
o la quiebra de Ja institucion Jo que impediria ia recuperacion de su dinero.

Para lograr las metas deseadas y obtener un rendimiento mayor que los
mencionados, el banco requiere de una estructura adecuada que le permita hacer
negocios, operar y dar seguimiento al desempefio del banco.

Pensemos en las areas tipo que requeriria :

- Un area de negocios que dé la cara al clienle. Se puede pensar en el modelo
antigio de banca multiple a través de sucursales con funcionarios asignados que
se responsabilicen de cerrar fodo tipo de operaciones y brindar todo tipo de
asesoria al cliente, es decir funcionarios expertos en cualquier negocio bancario,
0 bien pensar en areas de negocio especializadas en alguna rama { banca
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hipotecaria, banca gubernamental, banca fiduciaria, etc.) a través de funcionarios
expertos exclusivamente en esa érea.

- Un drea de Sistemas responsable de dotar de sistemas automatizados a las
diversas areas que integran al Banco.

- Un drea de Tesoreria responsable de cuidar la asignacion de tasas, liquidez,
tasas de transferencia, elc..

- Un 8rea de Recursos Humanos responsable de la seleccion y formacion del
personal que integra el banco,

- Un drea de Costos que concentre los gastos realizados por fas distintas
unidades del negocio

- Un &rea de Finanzas responsable del estado contable del Banco encargada de
brindar informacion del estado financiero del Banco ante autoridades oficiales e
internas. :

- Un érea de Contraloria y Auditoria responsable de vigilar el cumplimiento de
normas y politicas en cuanto a crédito, tasas, riesgo, etc. que informe
directamente al Consejo de Administracion de! Banco.

Asi, llegamos a fa estructura mostrada en la figura 2.1
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Estructura Organizacional Tipica de un Banco

Presidencia del
Consejo de
Administracion

| Auditoria y
Contraloria

|Direcci6n General '
lTesoren’a l Finanzas I

l Sistemas I Control de Gestion

Areas de Negocio Recursos Humanos

Fig. 2.1

Una vez que el banco tiene creadas todas estas areas, asignadas sus funciones y
responsabilidades, podria empezar a operar, sin embargo, ¢ Cémo podria saber
si se esta obteniendo el margen deseado? ¢ Como saber si se estan reduciendo
costos? y hien ?
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Al reflexionar sobre este punto se deduce la necesidad de un drea que concentre
informacion de diversas fuentes { costos, contabilidad, aplicaciones, etc. ),que
tome esa informacion y Ia transforme a un mismo lenguaje,la analice mediante
algin modelo y genere informacién sobre la rentabilidad del Banco. También
debera incluir informacion de! mercado para tener un punto de control con el
entorno, y debera ademas poder medir |a rentabilidad y productividad de cada
una de las 4reas de negocio asl como de las dreas de apoyo para el negocio.

Es aqui donde radica la importancia de los sistemas de informacidn de gestion y
su dificultad para lograrios. Usualmente se requiere extraer informacion de
diversas fuentes ( diversos equipos y sistemas ), establecer reglas de
transferencia de informacidn, realizar procesos propios del modelo desarrollado y
generar resultados.

Al analizar el detalle de informacion que se requiere hoy en dia surge la pregunta

¢ Y codmo se realizaba la gestidon antes ?

Es claro que de manera general, las empresas han evolucionado gradualmente
dando cada vez mayor importancia al proceso de Planeacidén. Dentro de un
mercado cada vez mas competido y globalizado, se vuelve necesario contar con
informacion de calidad y con detalle. Lo anterior permite corregir fallas { o
continuar igual ) para llegar al punto deseado ( Gestidn con el apoyo de la
Planeacion ).

Un punto vital para el éxito de la Gestion es la definicion de los parametros de
medicion. Saber que pardmetros ( medidores ) realmenie reflejan la situacidn de
estado que guarda la empresa es factor critico, y su acertada definicién redundara
en el éxito o fracaso de la gestién.

Es asi que en el siguiente capitulo se construye un modelo de gestién basado en
el paradigma de rentabilidad.
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CAPITULO I
MODELO DE GESTION BANCARIA

Partiendo del paradigma de que el objetivo de la institucion es maximizar el
rendimiento y preservarlo en el futuro , debe por tanto medirse el mercado a
futuro, asi como la vuinerabilidad a incrementos y decrementos en tasas. Para
asegurar la rentabilidad presente y futura de la institucion debemos considerar
las siguientes enfoques;

Enfoques de medicion

Tres vertientes :

¢ Qué utilidad se genera 7 ¢ Cuiinto y como se vende ? ¢ Qué riesgo se asume?

‘Gestién Financiera ' | Gestién comercial ' l Gestién de riesgo '

Resultados de Cliente, Producto y Cliente en ;
Gestionde : indicadores de Gestion :
. * Penetracién de mercado .
Centro Créditos
. " * # de productos por cliente .
Producto * Crecimiento en # de clientes Tasas

* Grandes clientes  * Nivel de calidad de servicio

‘L
* Actividad de canales alternos iquidez

* Divisas

{ Midiendo el presente ) (Midiendo el futuro )

Fig. 3.1
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ili.1 GESTION FINANCIERA

Mide los resultados del presente y brinda la informacién necesaria para decidir
sobre los siguientes puntos :

- Sucursal.- Se requiere saber el ingreso que genera esa unidad. Si pensamos
en una sucursal tipica podemos ver que su ingreso padria definirse en términos
de su captacion y colocacién que puede medirse por nimero de aperturas de
cuentas o de créditos concertados o bien por el monto del dinero captado o
colocado ( mas real ) asi como su costo de operacion ( Némina, papeleria,
publicidad, gastos de representacion, ranta o costo det edificio por ia zona, etc.).

- Producto.- Para medir la rentabilidad de un producto requerimos tener la
informacién de ingresos generados ( intereses, comisiones ) asi como del costo
de operacion de ese producto. Es importante anotar que el ingreso generado
puede ser muy alto, y el producto puede no ser rentable, ésto debido a un alto
costo de operacion.

- Clientes.- Hay clientes corporativos, o palrimoniales que manejan grandes
recursas y que cuentan usualmente con una serie de concesiones en materia de
comisiones, tasas, etc. Al respecto, es importante tener presente la utilidad neta
que genera ese cliente. Si se definen politicas muy generales para clientes y la
naturaleza de las operaciones y de tos mavimientos es distinta para cada uno
de ellos, tendremas clientes que estaran pagando comisiones allas y de algun
modo absorbiendo o subsidiando comisiones de ofros clientes, o bien
encontraremas clientes con créditas blandas, pocas comisiones, etc.. Mientras
mayor sea el detalle de informacién que se tenga por cliente, mejor y mas
certera serd la definicion de politicas y toma de decisiones y por tanto la
utilidad generada por cada uno de ellos.
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.2 GESTION COMERCIAL

Aqui se mide el mercado a futuro. Nos brinda basicamente informacién en torno
a la penetracion global y su tendencia en el tiempo. Se monilorea el impacto de
productos propios y de la competencia. Se sabe la calidad en el servicio que se
proporciona, la efectividad de la venta cruzada y se puede determinar
tendencias de crecimiento o decrecimiento en nimero de clientes.

También se examina la penetracion de los diversos instrumentos de publicidad y
se examinan seclores potenciales a explotar. Es aqui donde se sabe si se esta
consiguiendo la imagen y el impacto que se desea.

Todos estos aspectos se cuidan por unidad de negocio, por producto y por tipo
de cliente. La informacion del surgimiento de nuevos productos en empresas
competidoras es de gran importancia para lograr homologar o mejorar en el
menor liempo posible ese producto.

Como ejemplo pensemos que en México el producto Planauto Bancomer para ia
adquisicidn de autos nuevos a crédito con entrega inmediata surgié de manera
Unica en el mercado y paso mas de 1 afio para que otra institucion tuviera en el
mercado un producto de caracleristicas semejantes ( Automatico Banamex ).

Quiza si las demas instituciones bancarias hubieran sabido en un momento
oportuno del surgimiento de este nuevo producto, hubieran surgido productos
semejantes y no se hubiera dado un acaparamiento del mercado en este

aspecto.

Para este lipo de mediciones existen diversos intercambios de informacién en el
mercado. Hay informacion oficial a través de la AMB y no oficial a través de
grupos formados con este fin. Adicionalmente existe informacién estadistica de
INEGI, encuestas elaboradas por empresas contratadas y estudios de mercado
que permiten ademas conocer nuevas oportunidades.
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1i.3 GESTION DE RIESGO
Un banco es por naturaleza una empresa de alto riesgo. La colocacion y el

manejo del dinero lleva implicito un alto riesgo. Es claro que la rentabilidad es
una funcién del riesgo, donde a mayor riesgo se tiene mayor rentabilidad.

Riesgo

4

Rentabilidad

Fig. 3.2

Cada institucién decide el punto en la grafica en donde quiere estar, es decir, el
disefio de las paliticas de otorgamiento de créditos se basa en un margen de
riesgo deseado por cada institucion. Hay bancos mdas suaves que otros en
politicas que asumirdn un riesgo mayor a cambio de ganar mercado.

En productos de colocacion el riesgo es aun mayor. En cuanto a la apertura de

créditos, las politicas de éstos deben estar lo suficientemente bien disefiadas
para evitar al maximo posible situaciones de cartera vencida no deseadas.
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.3.4 RIESGO EN CREDITOS

Aun cuando el cliente cumpla todos los requisitos para que se le otorgue un
crédito, el banco nunca estara exento de una posible pérdida o quebranto, sea
esta por el cierre de su empresa o negocio, o bien porque el cliente ha perdido
su empleo o bien incluso por alguna situacion de emergencia que le impide
continuar de manera normal con sus pagos.

El riesgo en créditos nos dice queé tan aventuradas estan siendo las politicas en
la asignacion de creditos y nos alerta de posibles problemas de cartera vencida.

1.3.2 RIESGO EN TASAS.

La medicion del riesgo en tasas es otro punto importante. Esta surge cuando se
fijan tasas de crédito a plazos T y el fondeo de esos recursos se pacta a un
periodo t<T. Cualquier variacion a la alza en el fondeo en el periado [t, T ] as un
costo directo. Vayamos a un gjemplo. Pensemos que un banco pacta con un
cliente un crédito a una tasa del 20% anual fija a 10 afos cuando la inflacién se
encuentra al 8% anual. El fondeo de esos recursos lo hace a partir de
instrumentos de plazo de 1 afio promedio. Repentinamente entran en vigor una
serie de acuerdos en materia econémica y a los 2 aflos de pactado el crédito, la
inflacion se incrementa al 19% teniendo un incremento constante del 3%
respecto al afio anterior.

Es obvio que con la tasa fija, el cliente resulté ampliamente favorecido por el
banco y que para éste, el cliente dejé de serlo. Los bancos deben considerar
aspectos como la inflacion y la deflacion para ia fijacion de tasas activas y
pasivas. No considerar estos aspectos puede originar grandes pérdidas.

Vemos entonces que la diferencia en plazos de tasas ( equivalente a una mayor
rentabilidad ) también es una funcion del riesgo.

Riesgo

-

Diferencia en plazos
Fig. 3.3
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Analicemos productos de captacion.

En la gama de productos de captacion, existen varias modalidades en la fijacién
de precios :

- Fijas .- Revision periddica 3 meses
6 meses
9 meses
12 meses

- Variable mensual.- Son en términos de porcentaje o punios arriba o
abajo de indicadores como : - Cetes
-CPP
- Indicadores de mercado.

- Variable semanal - Cetes
-THP
- Indicadores de mercado.

- Variable diaria - Indicadores de mercado

Los productos de colocacién funcionan de manera similar, es decir existen
diferentes plazos para la fijacidn de tasas. El macheo ( cero diferencia ) de la
fijacion de tasas pasivas y activas en plazo origina riesgo cero y pudiera
operarse de esa manera. Incluso existe en el mercado mexicano la cobertura de
interés que de manera clara reduce la ganancia. No lievar los mismos plazos en
la fijacién de tasas, Heva un mayor riesgo que debe permitir una ganancia
mayor.

11.3.3 RIESGO EN LIQUIDEZ

L.a liquidez de un banco es su capacidad para responder a los clientes que
depositaron su dinero en la institucion cuando éste es exigido para su retiro.
También mide la capacidad de un banco para repreciar sus aclivos en un alza
de

tasas o bien repreciar pasivos a la baja cuando el mercado asi lo marca.

Pensemos en una persona fisica cualquiera que deposita su dinero a plazo fijo
de 28 dias con opcion de reinversion automatica. El cliente sabe que cada 28
dias liene Ia libertad de retirar o reinvertir su dinero. Es claro ademas que el
banco paralelamente a esto, se encarga de colocar ese dinero a través de
créditos de diversos tipos, plazos y lasas.
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Si el cliente decide retirar, el banco debera tener en caja el dinero que recibié
més intereses para entregarlo al momento del vencimiento. La situacidén anterior
lleva al requerimiento de créditos interbancarios caros lo que eleva el costo del
fondeo. Lo anterior nos fleva a la conclusién de que los bancos deben tener
sumo cuidado aj analizar el flujo de dinero, asi como las fuentes de fondeo que
utilizardn para cada producto. Aqui también es importante tener el mayor
conocimiento posible del movimiento del dinero de acuerdo a fechas con el fin
de mantener liquidez y a la vez optimizar |a colocacion del dinero captado.

Esta compleja funcidn es responsabilidad de la tesoreria de cada banco.
Mantiene el control del flujo del dinero, procurando liquidez y maximizando bajo
el riesgo decidido la colocacion de recursos.

ii1.3.4 RIESGO EN COMPRA / VENTA DE DIVISAS

La compralventa de divisas en un banco consiste en la intermediacion de éste
para |a adquisicién o venta de otras monedas distintas a la de ese pais. La
necesidad de esa compra venta surge por el comercio internacional que existe
entre los paises y la diversidad de monedas que existen en el mundo. La
especulacién en el mercado de divisas es un gran negocio que por supuesto
lleva implicito un riesgo al estar apostando a las diferentes economias del
mundo. Si  hubjera una moneda universal, no existirian este tipo de
operaciones.

En la compra / venta de divisas existen de manera general dos tipos de
operaciones :

- El cliente menudeo que usualmente acude a una sucursal o casa de cambio a
comprar moneda extranjera en cantidades pequenas { 300, 1500 dolares p. gj. ).

- El cliente mayoreo que usualmente requiere moneda extranjera para
importaciones ( p. €j. maquinaria de procedencia extranjera que es facturada en
una moneda distinta a la propia y que lo obliga a adquirir otra divisa para pagar.

Con el fin de proporcionar un servicio mas a sus clientes, los bancos se hacen
de moneda extranjera a través de diversos medios y la ponen a disposicion del
cliente que desea comprar,

Este tipo de operaciones llevan un gran riesgo de por medio : Siempre esta
latente una amenaza de devaluacion de la moneda propia respecto a la
extranjera. Ei cliente que adquiere moneda extranjera compra en moneda propia
y el riesgo de esa devaluacion queda en manos de la institucion.
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El banco puede decidir por cubrir su posicidn diariamente o bien, asumir una
posicién que le permita obtener un mayor ingreso bajo un mayor riesgo.

Si decide cubrir ese riesgo, requiere de operaciones de cobertura ( seguros ).
En este caso la cobertura garantiza un clerto valor de la otra moneda respecto a
la propia hasla una fecha delerminada. El mismo banco puede incluso vender
coberturas y a la vez comprarlas para cubrirse. Lo anterior se conoce como
arbitraje de coberturas.
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i.4 MEDIDORES DE GESTION FINANCIERA
Existen dos indicadores basicos :

- Utitlidad Neta
- Rendimiento Sobre Capital ( ROE)

Utilidad neta.- Es un medidor absoluto que nos define en pesos ia ganancia
obtenida en la institucién durante el periodo evaluado. No nos habla de la
inversion que llevd a esa ganancia, sino simplemente de la utilidad restando
gastos de operacion, quebrantos, provisianes, publicidad, etc.

Rendimiento sobre capital.- Nos define en términos de porcentaje el
rendimiento obienido por cada peso invertido en la institucion. Lo podriamos
enlender como el flujo para accionistas reflejdndose en el pago de dividendos.
Nos esta hablando de |a rentabilidad del negocio, llevando de manera intrinseca
un reflejo de :

- Eficiencia en el uso de los recursos
- Plan de tarifas y costos al cliente.

Los dos indicadores globales de gestion revisten gran importancia, por lo que
deben ser manejados de manera conjunla. Manejar solo alguno de ellos nos
puede Hevar a conclusiones engafiosas. Midiendo solo ia utilidad, no sabemos
que tan eficientes somos en el uso de recursos y en la asignacion de tarifas, ya
que una utilidad alta puede ser producto de un alto volumen de clientes o altos
saldos y puede disfrazar u ocultar problemas de rentabilidad.

Del mismo modo al solo medir rendimiento sobre activos, podemos estar ciegos
a politicas que estén originando una fuga de clientes y nos estan disminuyendo
la utilidad neta. Quizd veamos que nuestro ROE aumenta, pero el dinero
obtenido por la operacion disminuye,

Existen dos medidores de gestion financiera que vale la pana sehalar :

- Margen financiero.- Diferencia en puntos enire la tasa activa y la tasa pasiva
promedio de la institucion. Ejemplo. Pensemos que la tasa promedio generada
por la cartera de créditos hipotecarios es de 47%. La tasa de fondeo de
recursos para créditos hipotecarios es de 42.3%. A partir de estos datos
tenemos ;

Margen Financiero= Tasa generada - Tasa de fondeo=4.3%
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La tasa generada por la carlera es una ponderacién de la tasa cobrada al
cliente mas la tasa no cobrada,

Ejemplo:

Si ol 85% de la cartera esta al corriente y la tasa cobrada es del 47% y el 15%
esta vencida solo genera un interés def 5%, entonces :

Tasa generada=( 47°0.85 )+ ( 5*0.15)

- Margen Financiero Neto.- Adicionalmente, las instituciones de crédito crean
reservas o provisiones de acuerdo a la circular 1163 del 18 de Nov. de 1992 y
su anexo circular 13254-1137 del 22 de Febrero de 1995. Tales provisiones
representan el valor esperado de pérdida producto del deterioro futuro de ia
cartera. En las circulares anteriormente mencionadas se marca como reserva
minima la mas baja entre las siguientes opciones :

- 4% de la cartera total

- 60% de la cartera vencida

- Resultado de la calificacion de la carlera realizado por las propias
instituciones de crédito de acuerdo a los procedimientos marcados por Banco
de México.
Concluyendo tenemos que :

Margen financiero Neto= Margen financiero - Reservas de cartera

Es claro que no son medidores (inicos de gestién y que no pueden separarse de
medidores de riesgo o de gestion comercial,

Adicionalmente al manejo de los indicadores giobales de gestion financiera
anteriormente comentados, cuyo fin es la alta direccién, asi como el area de
gestion, es de gran importancia para las areas de negocio el contar con
indicadores de diagnéstico, que nos revelan nuestra desemperio y nos permiten
comparar cifras reales contra cifras esperadas. Revisemos de manera breve
otros medidores.
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111.6§ MEDIDORES DE GESTION COMERCIAL

- Cifras de captacion en moneda nacional y extranjara
- Cifras de colocacion moneda nacional y extranjera

- Cifras de cracimiento { comportamiento ) en productos.

- Volumen de clientes
- Volumen de operaciones
- Cifras comparativas respecto al mercado

1.6 MEDIDORES DE GESTION DE RIESGO

- Cartera vencida { TDC, Hipotecaria, etc. )
- Cartera vencida/cartera total

- Cartera total neta

- Reservas requeridas

Para medir tendencias y desviaciones, se deben tener cifras por el periodo,
hasta el periodo, comparativo contra el periodo anterior y desviacién contra

presupuesto

Con base en los indicadores comentados, definimos el modelo de gestién, que
consistird en un cuaderno ejecutivo con los principales indicadores del negocio
agrupados de acuerdo a los distintos enfoques. Este tipo de cuadernos se

pueden elaborar por unidad de negocio

.7 MEDIDORES DE CALIDAD DE SERVICIO

Derivado de la importancia que se da a la percepcién y grado de salisfaccién de

la clientela, se realizan encuestas tendientes a reportar :
- Grado de satisfaccion con su producto:
- Trajeta de crédito
- Cuenla de cheques
- Crédito Hipotecario
- Etc.
- Tiempos de alencién
- Actitudes en aclaraciones
- Cancelaciones
-Ete.
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i11.8 MEDICION DE LA UTILIDAD Y MARGEN FINANCIERO

Supongamos gue deseamos saber la utilidad generada por la unidad de negocio
M en el periodo de tiempo v , asi como su margen financiero.

La utilidad de la unidad de negocio M puede ser obtenida de dos maneras:

1) Suma de las utilidades de sus productos

2) Suma de todos los conceptos de ingresos menos los conceptos de
gastos o egresos.

Por cualquiera de los mélodos presentados, requerimos el detalle de conceptos
ligados a cada producto, es decir, pensemos en una matriz como la mostrada en
la siguiente figura:

Prod.

Conceptos Cta Mtra ChqTrad  Ahorro Pagarés CEDES

Saldo al corte
int. pagados
Com. plapertura
Cuota anual
Saldo promedio
Etc.

Fig. 3.4

Con base en la matriz anterior tenemos que ia utilidad generada se compone de
la siguiente manera :

UT=Funcidn de los conceptos Ci,j - Gastos(M)
donde Gastos(M) son 10s gastos no ligados a un producto en particular
Ejemplo:

-Sueldos de la sucursal o unidad de negocio
- Renta del local

- Gastos de representacion

- Papeleria

- Teléfono

- Luz

- Etc.
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Vayamos a la obtencién de la utilidad de gestion de una sucursal,

INGRESOS REALES
- Margen Financiero:
- Intereses cobrados por producto
- Intereses pagados por producto
- Intereses cobrados a Tesoreria
- Intereses pagados a Tesoreria

- Ingresos no Financieros:
- Servicios cobrados
- Compra venta de divisas
- Cheques de viajero
- Etc.

- Comisiones cobradas
- Por cheque girado
- Por cheque devuelto
- Por manejo de cuenta
- Cuota anual
- Cuota de apertura

- Provisiones de Cartera( - )
INGRESOS VIRTUALES

- Transferencias
- Incentivos por colocacién del producto A, B, C...
- Incentivos por referir clientes
- Transferencias operativas
- Por recepcion de servicios
- Por aperacion de otras bancas
- Depositar cheques otra sucursal
- Pagode TDC
- Pago de créditos hipotecarios
- Pago de arrendamiento
- Pago de seguros
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GASTOS

- Gastos directos
- Sueldos
- Tiempo extra
- Renta
- Mantenimiento
- Limpieza
- Papeleria
- Traslado de valores
- Comunicacion
- Gastos de viaje
- Gaslos de representacion

- Transferencias y pagos centrales
-SAR
- Infonavit
- Servicio Médico
- Impuestos

- Transferencias por servicios
- Sistemas
- Tiempo de host para aplicaciones
- # Operaciones
- Espacio en disco
- Otras bancas
- Otras sucursales

- Transferencias areas de apoyo
- Recursos Humanos
- Contabilidad
- Tesoreria
- Sistemas
- Planeacion Corporativa

Con base en los conceptos anteriores llegamos a la utilidad de gestion que se
definiria como :

Utilidad de gestion = Ingresos reales + Ingresos virtuales - Gastos

Este es el modelo que debera manejar nuestro sistema de gestion ( objetivo a
lograr ), cuyo disefio se lleva a cabo de manera detallada en el capitulo Vi .
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CAPITULO IV

SITUACION TECNOLOGICA EN LA BANCA

IV.1 ANTECEDENTES

La banca mexicana al igual que muchas otras areas de la aclividad economica del
pais se han visto afectadas por una serie de cambios de todo tipo;

Tecnolégicos

Historicos

Legales

Etc.

Estos cambios han impactado de manera significativa a la actividad bancaria, ya
que les han significado cambios en aspectos importantes como:

- Necesidades de informacion
- Tecnologia de sistemas
- Comunicaciones

Analicemas el estado que guarda en cuanto a sistemas de informacion la banca
mexicana desde 3 puntos principales :

- Hardware

- Software
- Carencias de Informacion
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IV.2 HARDWARE

A finales de los 70's y durante los 80's el ambiente financiero estuvo regido por
los equipos grandes. Los monstruos de Bourroughs, Honeywell e IBM con sus
terminales tontas de captura asociadas marcaron el estandar que se siguid
durante mucho tiempo. Eran equipos que ocupaban mucho espacio fisico en
unidades de cinta, disco y memoria. Su memoria no era muy grande, sin embargo
hicieron frente a los requerimientos de cémputo del momento. A mediados de los
80's surgen gradualmente equipos mas pequefios y més eficientes. Los equipos
MINI se ponen de moda. La memoria aumenta y la capacidad de los discos crece
de manera significativa. HP, Digital e IBM introducen modelos ( HP 9000, Vax,
S/36, S/38, AS/400 etc. ).

Es a mediados de los 80's cuando empiezan a aparecer de manera comercial las
primeras computadoras personales, con memoria de 128, 256, 512 KBytes.
Gradualmente y gracias a una arquitectura abierta, las PC's se vuelven una
herramienta de trabajo indispensable en casi cualquier tipo de trabajo.

A finales de los 80's surge un cambio importante;

El concepto de red: Un equipo controlando a una serie de equipos
interconectados permite controlar y compartir recursos ( informacion, discos,
impresoras, plotters, etc.).

La interconexion se hace con ayuda de una red bajo diversas topologias ( estrella,
bus, anillo, etc ) y empiezan a surgir conceptos como el trafico en la red,
colisiones, acceso compartido de recursos, paqueteria para PC que pueda correr
en una red ( varios usuarios accesando el mismo paquete al mismo tiempo ), etc.
De manera general no se integran terminales tontas a las redes, sino que por el
contrario se distribuye el proceso en cada micro y se comparte informacion.

Con el auge de las redes y de las micros como herramienta de productividad
personal, se fortalece el ambiente y surgen equipos PC de gran capacidad. En
cuanto a procesadores, surgen los 286, 386 y 486 con memoriade 1,2,4,8, 16y
hasta 32 MBytes. Las velocidades de reloj suben de 4.7 Mhz ( velocidad inicial del
8086 ) a 16, 20, 25, 33 y 66 MHz. Paralelamente a la capacidad de proceso
surgen discos de alta velocidad, impresoras de alta calidad y gran velocidad,
equipo de comunicacion, servidores de red cada vez mas capaces y se da una
verdadera revolucion en lo que a computo se refiere.
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Es importante recordar que los equipos mini y los mainframe siguen existiendo en
muchas empresas teniendo a su cargo la produccidn principal, con la ventaja de
existir ahora una serie de opciones de conectividad que permiten compartir
informacidn entre diversos ambientes { mainframe, mini, micros ).

Los protocolos de comunicacion se perfeccionan permitiendo una
interaperatividad transparente al ambiente que se desee accesar.

Otro factor importante en el aceleramiento de la tecnologia de sistemas lo
constituye la fibra dptica. Desde el punto de vista tedrico constituye un elemento
con resistencia cero que podria acelerar la transmisién a una velocidad tendiente
al infinito. Practicamente, se obtienen velocidades de transmision alrededor de 10
Mbits/seg., lo que nos da grandes facilidades en muchos campos:

Posibilidad de comparticién de informacién entre equipas sin limitaciones en el
tiempo por |a velocidad.

Posibilidad de enviar imagenes { bastante lento hasta entonces par los altos

volumenes de infarmacion que tiene una imagen ) Lo que hasta hace poco tiempo
se vela lejana hoy es una realidad.
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V.3 SOFTWARE

El software ha tenide un desarrollo gradual similar a los equipos. Con los grandes
monstruos, se utilizan lenguajes de 1a y 2a generacion como lo fueron Cobol,
RPG, ensamblador e incluso Fortran. Estos lenguajes tenian todo el control del
equipo lo que los valvia poderosos, sin embargo la programacién de aquellas
epocas era tormentosa. El ensamblador con su manejo a nivel de registros,
stacks, etc. volvia cualquier programa sencilio hoy dia, en todo un reto para
entonces, Si ademds consideramos que existieron problemas de memoria, nos
encontraremos con que se valvia un verdadero reto la programacién en estos
ambientes. Lenguajes como Cobol y RPG volvieron un poco mas amigable la
programacion para entonces, sin embargo la cantidad de aspectos a controlar no
permitia hacer programas pequefios. Aparecen gradualmente los lenguajes de
tercera generacion, que entre otras virtudes contaban con una serie de funciones
que facilitaban el trabajo y permitian desarrollar menos cddigo. Elevar a
potencias, ralz cuadrada, valor absoluto, etc., ayudaron a la programacion. Se
ponen de moda lenguajes como Pascal, Basic, C, etc. Adicionalmente empiezan a
surgir los procesadares de palabras que en sus primeras versiones contienen
algunas funcianes de edicién con la ventaja de mantener documentos en medio
magnético para su impresion y edicion cuantas veces se desee.

Con el surgimiento de las micras, surgen en ese ambiente lenguajes como Basic,
C y Pascal con facilidades similares a las de ambientes mini y mainframe.

En cuanto al manejo de la informacion, empiezan a ser reemplazados
gradualmente los archivos secuenciales, indexados, etc, por bases de dalos.

Al paso del tiempo, las bases de datos con un lenguaje de cuarta generacion
asociado toman gran fuerza y se vuelven un estandar en el mercado.

Se introducen una serie de funciones y procedimientos de seguridad que facilitan
el manejo de la base de datos tales como; procedimientos de diagndstico, utilerias
centrales para la definicion de tablas e indices, utilerfas para el manejo de
dispositivos fisicos y se introduce ademas el manejo de privilegios de leclura,
escritura, actualizacion y borrado por tablas, por campo y por usuario.

El concepto de diccionario de datos facilita el manejo : Una definicion Unica de
una tabla con todas sus caracteristicas: campos, longitud, valores aceptados, elc.,
permite realizar cambios en la estructura de la tabla con solo cambiar la definicion
de esta en el diccionario. Asi, la programacién se vuelve transparente a cambios
en las tablas y ya no existe |a necesidad de corregir programas cuando se le quita
o se le agrega un campo a una tabla que no es utilizada por dicho programa.
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En el mercado, surgen productos como Oracle, DB2, Informix, Adabas, RDB,
Image, SqiServer, elc., que empiezan a revolucionar el mercado y a sustituir
gradualmente algunas aplicaciones en las empresas.

Paralelo al desarrolio de las bases de datas, surge un estandar para el acceso a
la informacion. SQL (structured query language) se crea como una manera de
uniformar el acceso a las bases de datos y volver transparente al ambiente el
acceso a la informacion.

Con el tismpo, las bases de datas adoptan SQL y agregan funciones propias para
darle mayor amigabilidad al ambiente.
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IV.4 CARENCIAS EN LOS SISTEMAS APLICATIVOS DE LA BANCA

Recapitulando lo ya comentado anteriormente, encontramos que
cronolégicamente han surgido sistemas de tipo aplicativo para el manejo de
productes bancarios: préstamos hipotecarios, tarjetas de crédito, cuentas de
cheques, cuentas de ahorro, fondos de inversion, cuentas maestras, préstamos
quirografarios, refaccionarios, etc.

Estos sistemas han surgido y se han ido adaptando a los cambios en las
caracteristicas de operacién marcadas por el Sistema Financiero Mexicano,
obedeciendo principalmente a olorgar facilidades tecnoldgicas * a la vista del
cliente *, es decir era muy importante estar en linea, manejo del cobro inmediato,
acceso mediante cajeros automaticos, adoptar tecnologias de primer mundo como
VISA, Master Card, etc. Esto descuidd la parte de definicion de procesos de
extraccién de informacion y establecimiento de puntos de control. Adicionalmente
se han instalado para la operacion interna de los bancos, sistemas para el manejo
de nomina, conmtabilidad, recursos humanos, tesoreria, auditoria, etc. Si
recordamos ademas que duranie la elapa de la banca nacionalizada, las
condiciones de operacion ( tasas, plazos, montas, etc.) estaban perfectamente
determinados por Banco de México, nos encontramos con que la utilidad era la
misma para lodos y que el liderazgo simplemente se fijaba por la captacion y
colocacion de recursos asi como por el nimera de sucursales instaladas.

Al llevarse a cabo el proceso de desregulacion se dié un fenémeno importante :

Surgieron fuertes camparfias de publicidad que pretendian captar la mayor parte
del mercado en lo que a captacion y colocacion se refiere. Pocos o quiza ninguno
reflexiond en la necesidad de contar con informacion de gestién de los productos
que en ese momento se lanzaban agresivamente al mercado. Tampoco se
reflexiond en la importancia de un analisis adecuado para la colocacién de
cartera. Asi inicia la guerra por el mercado sin bases sélidas de informacion para
analisis de crédito, riesgo, etc.

Saber el costo de operacion de manejo de cuentas en inversiones de grupos
corporativos, el costo en némina de cada producto considerando areas de apoya
como sistemas, recursos humanos, auditoria, etc., cobran especial importancia.
Obtener la relacién ingresolegreso de cada producto asi como la inversién
requerida y el riesgo con que se estd operando el mismo se vuelve un reto. Y el
relo no esld en la definicion de una férmula sino en la obtencién de la
informacion. Con sistemas residentes en distintos equipos y lenguajes,
desarrollados en distintas épocas para satisfacer distintas necesidades y no
pensados para un enfoque de rentabilidad, el problema resulta complejo.



¢ Qué procede ahora ?

Se requiere un proceso de traduccion, se requiere que la informacién de las
distintas fuentes se encuentre escrita en el mismo lenguaje: lenguaje de gestion.
Lo anterior permite la manipulacién de la informacién y su presentacion en forma
adecuada.

Es aqui donde empieza la creacion de un modelo de datos que satisfaga
necesidades financieras a partir de informacién de distintas fuentes :

- Variacion en el tiempo de la informacion ( minimo mensual ).

- Manejo de cifras de captacion, colocacion, volimenes, elc., por unidad de
negocio.

- Manejo de informacion de costos por unidad de negocio y unidades de apoyo.

- Manejo de informacion comun ( Util e igual para todas las areas { tasas de
fondeo, de transferencia, de captacion, colocacién, dias del mes, etc.).

- Posibilidad de obtener cifras para cada unidad minima y cifras globalizadas.
- Posibilidad de manejar distintas monedas para operaciones de divisas.

- Etc.



V.5 ESTANDARES EN El. MERCADO

Para la implantacién de un modelo de datos de gestidon se deben considerar los
estandares existentes en el mercado en materia de hardware y software.

Revisemos dos estandares importantes en cuanto a explotacion de informacion y
presentacion de la misma;

- Arquitectura cliente/servidor
- Ambiente Windows

Lo referente a bases de datos es de gran importancia y por tanto se dedicara un
capitulo completo a este tema.



IV.5.1 ARQUITECTURA CLIENTE / SERVIDOR
Antecedentes
Se han tenido marcadas tendencias en lo que a equipos de computo se refiere:

- Un equipo de alta capacidad con terminales tontas asociadas de baja capacidad
grafica y un procesamiento nulo o casi nulo.

- Una estacion de trabajo con moderada capacidad de cOmpulo pero alta
capacidad grafica.

- Un conjunto de equipos conectadas mediante un servidor que permite la
comparticion de informacién y de otros recursos.

Como podemos ver, las alternativas antes mencionadas cenlran el computo en
algun equipo, y tipicamente tienen alguna limitante : capacidad de cémputo,
capacidad grafica, etc.

Es a finales de los BO's y principios de los 90's que surge una nueva idea :

Sacar provecho de todos los equipos, es decir aprovechar de cada equipo,
aquello para lo que fué disefado y que es su caracleristica importante o
sobresaliente.

Paralelamente se gestd el concepto de bases de datos distribuidas que permitian

la residencia de la informacion en distintos lugares y equipos, con lo que ademés
el praceso de informacion se realizaba en varios equipos ( proceso en paralelo ).
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Con todas estas tendencias y limitantes observadas, surge asi la arquitectura
cliente/servidor cuyas premisas principales son :

- Proceso cooperativo que consta de dos funciones principales:

- El manejo de informacién, es decir, su alojamiento, actualizacion,
seguridad, elc., debera realizarse en un servidor ( back end ) de alto desemperio (
minis, 2mainframes, elc.) que contendra reglas para la informacién teniendo por
tanto un control centralizado de la informacion. Se encargard de atender las
peticiones de informacion de los usuarios sean éstas de actualizacion, consulta
borrado o insercién.

- La explotacion de la informacion a través de hojas de caiculo, graficas,
pantallas de calidad, elc. debera realizarse en equipos de menor capacidad de
computo pero de alta calidad grafica ( front end ). Es esta parte la que
interactuara con el usuario y que tipicamente residira en un equipo PC.

Para lo anterior se requieren algunas caracteristicas importantes en el back-end

- Se debe tener una arquitectura abierta que permita la utilizacion de
herramientas no propias para la explotacion de la base de datos.

- Integracion de datos, es decir, debe ser factible la explotacién de otras bases
de datos que pueden incluso residir en lugares remotos, a traves del software
propio que haga transparente el acceso a otras fuentes de informacion.

- Integracion de aplicaciones.- Posiblidad de integrar nuevos y viejos sistemas
que conservando inversiones previamente realizadas.

- Alto desempefio a altos volimenes.- Significa lograr los tiempos de respuesta
deseados con un alto volumen de datos dentro de un ambiente distribuido y
heterogéneo y un nimero alto de usuarios.

- Seguridad y Control.- Se deberan incluir funciones necesarias para llevar un
control adecuado en un ambiente distribuido ( varios usuarios accesando
informacion de varios servidores probablemente remotos) lo que implica que el
control de la informacion se realice en el lugar donde reside. Aqui se deberan
incluir el manejo de privilegios por usuario, por tabla, por campo, manejo de
transacciones para garantizar consistencia en la informacion, asi como utilerias
para recuperacion de informacidn en caso de falla

- Escalabilidad.- Posibilidad de crecer en volumen de datos y de usuarios,
reubicacion de tablas en otros equipos de manera transparente para el usuario.
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Podemos ver que la arquitectura sugiere una separacion de una aplicacion
monolitica en dos partes principales, cada una con caracteristicas propias pero
consistentes con la olra de manera de lograr una arquitectura flexible y sacar el
maximo provecho a cada uno de los componentes.

ARQUITECTURA CLIENTE/SERVIDOR

Front End Back End

Micros

Estacldnes de
trabajo

Mainframes

Servidor de red



IV.5.2 AMBIENTE WINDOWS

El ambiente micro ha sufrido una rapida evolucién. Hemos pasado de equipos con
128 KBytes de memoria a equipos con 4, 8, 16 y 32 MBytes en RAM. Las
velocidades de reloj han llegado hasta los 66 Mhz de los 4.7 con que surgieron
originalmente.

En el aspecto grafico las mejoras tambien han sido notables y la calidad de la
presentacion ha ido aumentando de manera vertiginosa aprovechando e} aumento
en resolucién y en tamaio de los monitores. Es alrededor de 1988 cuando surge
el paquete Windows que en esencia tenia un ambiente grafico que le permitia al
usuario manejar todas sus aplicaciones desde este paquete y que por su manejo
de opciones y menus permitia el manejo de algunas funciones de sistema
operativo sin la necesidad de conocer los comandos. Permitia mantener varias
aplicaciones abiertas de manera simultanea si se contaba con la memoria
necesaria.

Con el paso del tiempo el paquete es ampliamente aceptado volviéndose un
estandar. Surgen muchas aplicaciones cuya caracteristica principal es su
operacion dentro del ambiente Windows. E| paquete en si es fortalecido con la
inclusién de rutinas y funciones que facilitan la operacion y la administracion del
equipo. Microsoft, como empresa creadora lanza Excel, una hoja de célculo bajo
este ambiente con un alto control de caracteristicas dentro de Ia hoja. Obviamente
aprovecha todas las funciones propias de Windows, como su manejo de
impresoras, administracion de archivos, block de notas, etc, lo que la vuelve
poderosa y compatible con otras funciones y paquetes dentro de este estandar.

Microsoft lanza toda una gama de productos como Powerpoint, Mail, Access,
Word, Project que cubren practicamente todas las necesidades de oficina
convirtiendo a Windows una herramienta de trabajo practicamente indispensable
en cualquier empresa.

Al tomar fuerza el ambiente, las empresas que desarrollan software para micros
se vuelcan hacia el desarrollo bajo el nuevo ambiente, encontrandose empresas
como Borland que liberan sus productos para ambiente DOS y para ambiente
Windows, surgiendo asi un nuevo estandar en calidad gréfica y compatibilidad.
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CAPITULO YV

DISENO DE BASES DE DATOS

V.1 MODELOS DE BASES DE DATOS
V.1.1 MODELO JERARQUICO

Una base de datos jerdrquica se compone de un conjunto ordenado de muiltiples
ocurrencias de un solo tipo de arbol. Un tipo de arbol consiste en un registro raiz
y un conjunto ordenado de cero o mas tipos de subarbol dependientes.

De manera similar, un subarbol consiste en un registro raiz y un conjunto
ordenado de cero o mas tipos de subarbol dependientes. Podemos ver entonces,
que la base de datas es un arreglo jerarquico de diversos tipos de registro. Para
lograr el manejo de datos en un modelo jerdrquico se debiera contar con las
siguientes funciones:

- Localizacion de un arbol especifico en ia base de datos.

- Paso al siguiente nivel jerdrquico a partir de un registro dado.

- Paso al nivel jerdrquico previo a partir de un registro dado.

- Paso al subarbol paralelo en 1a estructura jerarquica.

- Insercion de un registro en una posicion ( subarbol).

- Eliminacion de un registro con la consecuente eliminaciéon del subarbol que
depende del registro en cuestion.

El esquema de una base de dalos jerarquica se denomina diagrama de
estructura de arbol. Tiene dos componentes basicos:

- Cuadros que representan tipos de registro
- Lineas que corresponden a ligas

DIAGRAMA DE MODELO DE DATOS JERARQUICO
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V.1.2 MODELO DE RED

Es una extensién del modelo jerarquico con una distincién adicional : En la
estructura jerarquica, un registro hijo tiene uno y solo un padre, mientras que en
una estructura de red, un hijo puede tener varios padres. Un modelo de red se
compone de dos partes principales :

- Un conjunto de registros
- Un conjunto de ligas

Cada liga forma una asociacion. le concede a un registro que ahora se vueive
padre un registro ahora llamado hijo.

Cada ocurrencia de un tipo de liga dado consiste en una sola ocurrencia del tipo
de registro padre, junto con un conjunto ordenado de muitiples ocurrencias del
tipo de registro hijo. Ademads, para cada tipo especifico de liga L, con padre P e
hijo H tenemos que :

- Cada ocurrencia de P es el padre de una y solo una ocurrencia de L.
- Cada ocurrencia de H es hijo en cuando mas una ocurrencia de L.

Por supuesto, aqui también existen registros raiz que son aquellos que no son
hijos en ningin momento. Graficamente, los modelos de red se representan con el
diagrama de estructura de datos y constan de dos componentes basicos:

- Cuadros que corresponden a tipos de registro.
- Lineas que cofresponden a ligas.

DIAGRAMA DE MODELO DE DATOS DE RED

al a2 an
b1 h2 bn
Y] c2 ci ck tn

[}



V.1.3 MODELO RELACIONAL

El modelo de datos relacional es relativamente reciente. Recordemos gque
histéricamente, surgié primero el modelo jerarquico y también el modelo de red.

Este modelo representa a la base de datos como un conjunto de tablas, cada una
de las cuales tiene un nombre Unico. Cada tabla representa objetos de la base de
datos con atributos o caracteristicas del mismo tipo pero valores diferentes. Asi,
cada tabla tiene un conjunto de columnas que representan a cada uno de los
atributos o caracteristicas del tipo de objetos que tiene esa tabla,

Las tablas pueden tener llaves. Una llave es el modo mas frecuente de acceso a
la informacién, y consta de uno o mas campos de la tabla. La llave puede ser

unica o no serlo, esto es, que el o los campos que forman la llave puden repetirse
o no dentro de la tabla.

Las tablas son utilizadas para representar objetos o relaciones de estos, lo que
significa asociaciones de varios objetos contenidos en otras tablas.

#parte -
. # parte | descripcion| precio

# pedido |# parte | # proveedor

Tabla de partes

Tabla de pedidos \\#wveem, Tabla de Proveedores
# proveedor} nombre ] direccion

Ejemplo de estructura de datos relacional
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V.2 MODELO ENTIDAD RELACION

Se basa en la representacion de objetos basicos llamados entidades y las
relaciones entre estos objetos. Facilita el disefio de las bases de datos mediante
una estructura légica general.

Conceptos bésicos:
- Una entidad es un objeto con diversos atributos que lo distinguen de otros.

- Para la definicion de una entidad es necesario dar un conjunto de parejas (
atributo, valor ) para cada atributo de la entidad.

- Para cada atributo existe un rango de valores posibles Hlamado dominio del
atributo,

- Una relacion es una asociacion entre diversos objetos ( entidades ).
- Un conjunto de entidades es un grupo de entidades del mismo tipo.

- El modelo entidad relacion permite representar limitantes, en torno al nimero de
entidades con las que se puede asociar otra entidad ( cardinalidad de mapeo ).

- La cardinalidad de mapeo para un conjunto de dos entidades debe ser una de
las siguientes opciones:

- Una a una.- Una entidad A esta asociada unicamente con una entidad en B, y
una entidad en B esla asociada solo con una entidad en A.

- Una a muchas.- Una entidad en A esta relacionada con cualquier numero de
entidades en B, pero una entidad en B esta asociada con una y solo una entidad
enA,

- Muchas a una.- Una entidad en A esta asociada con una sola entidad en B, pero
una entidad en B puede estar asociada con muchas entidades en A.

- Muchas a muchas.- Una entidad en A esta asociada con cualquier nimero de
entidades en B, y una entidad en B puede estar asociada con cualquier numero
de entidades en A,

- Otra limitante importante es la dependencia de existencia. Si la existencia de la
entidad X depende de la existencia de la entidad Y, entonces se dice que X es
dependiente por existencia de Y. Lo anterior nos dice que si eliminamos Y por
consecuencia se eliminara X. En este caso, denominamos a Y como entidad
dominante y a X como entidad subordinada.
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- El modelo entidad relacién se representa graficamente por medio del diagrama
Entidad-Relacion, mismo que consta de diversos elementos:

- Rectdngulos que representan conjuntos de entidades.
i
- Elipses que representan atributos.
- Rombos que representan relaciones entre conjuntos de entidades.

- Lineas que conectan los atributos a los conjuntos de entidades y los
conjuntos de entidades a las relaciones.

Atributos O
O\ Entidad

Relacion

Entidad

Atributos O

Modelo entidad relacion

63



V.3 CONVERSION DE DIAGRAMAS ENTIDAD RELACION A TABLAS

Una vez que hemos logrado representar los objetos y sus relaciones mediante el
modelo entidad relacion, el siguiente paso consiste en convertir ese modelo en un
conjunto de tablas.

Para cada conjunto de entidades y de relaciones existe una tabla unica que recibe
el nombre del conjunto de entidades o de relaciones correspondiente. Cada tabla
tendra ciertas columnas con nombres Unicos.

- Representacion de entidades fuertes.

El conjunto E de entidades fuertes con los atributos al..an se representa por
medio de la tabla E con n columnas diferentes donde cada columna corresponde
a uno de los atributos de E.

- Representacion de entidades débiles.

Sea A un conjunio de entidades débiles con atributos al..any sea B un conjunto
de entidades fuertes del que depende A y cuyos atributos son b1..bn, el conjunto
A se representa mediante la tabla A con una columna por cada atributo del
conjunto.

Representacion de conjuntos de relaciones

Sea el conjunto R de relaciones que involucra a los conjuntos de entidades E1,
E2, En siendo Ex su llave primaria. Supongamos que R no tiene atributos
descriptivos. La tabla que corresponde al conjunto R tiene el conjunto de atributos

n

U have (Ei)

i=1

Si R tiene atributos descriptivos su tabla tendria el sig. conjunto de atributos :
n
U Hlave{Ei) U {a1,a2,..an}
: i=1
- Generalizacion
Es la union de dos o mas conjuntos de entidades de bajo nivel para formar un
conjunto de entidades de mayor nivel.

- Especializacion

Consiste en tomar un subconjunto de entidades de alto nivel para formar un
conjunto de entidades de mds bajo nivel.
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Cuando un diagrama E/R incluye generalizacién y especializacion se tienen dos
caminos en la definicion de tablas:

- Crear una tabla para la entidad de més alto nivel que incluya una columna por
cada uno de los atributos de esa entidad y una columna para cada atributo de la
llave primaria de la entidad de alto nivel.

- Crear para cada entidad de bajo nivet una tabla que incluya una columna para
cada afributo descriptivo de esa entidad y una columna para cada atributo dela
entidad de alto nivel.
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V.4 NORMALIZACION

Un buen disefio de base de datos as factor indispensable en el éxito de cualquier
sistema. Si una base de datos esta bien disefiada, no deberia tener ninguna de
las siguientes caracteristicas :

- Repeticién de la informacion
- Incapacidad para reprasentar cierta informacion
- Pérdida de informacion

Justo con el objeto de tener un buen disefio y evitar problemas como los
comentados, existen una serie de metodologias que pueden utilizarse para poyar
el disefto. El proceso de normalizacién de bases de datos relacionales por medio
de dependencias funcionales llega a diversos estados ( formas normales ) que
consideran cada vez mdas casos y tienen por tanto menos errores en la
representacion de la informacion.

Asi, existen una serie de estados en el proceso de normalizacion : .

- Primera forma normal

- Segunda forma normal

- Tercera forma normal { 3NF )
- Forma normal Boyce Codd

- Cuarta forma normal

- Quinta forma normal

Existen ademas el proceso de normalizacion por medio de dependencias de
producto, la forma normal de dominio llave y otras que no son tema de esta tesis.
Nos centraremos en ia normalizacion por medio de dependencias funcionales

incluyendo hasta la tercera forma normal, que puede representar sin problemas
casi la totalidad de los casos.
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V.4.1 TERCERA FORMA NORMAL

Para la definicibn de las tres formas normales, es conveniente revisar algunos
conceptos :

- Un atributo no llave es aquel que no participa en la llave primaria de la relacién.

-Dos o mds atributos son mutuamente independientes si ninguno de ellos
depende funcionalimete de cualquier combinacion de los otros.. Lo anterior
implica que cualquiera de esos atributos puede actualizarse sin tomar en cuenta a
los demas.

Primera Forma Normal.- Una relacion esta en primera forma normal (1NF) si y
solo si todos Jos dominios simples asociados a la relacion tienen sdlo valores
atdmicos.

Para convertir una relacidén a 1NF se debe sustituir la relacidn por 2 nuevas
relaciones.

Segunda Forma Normal.- Una relacion esta en segunda forma normal (2NF) siy
sélo si todos los atributos no llave dependen por completo de de la llave primaria.

Para llevar una relacidn a 2NF se recomienda sustituir esta relacion por 2 nuevas
relaciones.

Tercera Forma Normal.- Una relacion esta en tercera forma normal (3NF) si y
solo si esta en 2NF y todos los atributos no llave dependen de manera no
transitiva de la clave primaria.

De manera equivalente se debera sustituir la relacion por 2 nuevas relaciones.

La falta de este proceso de normalizacion se puede reflejar en la pérdida de
informacion, incapacidad para representar nuevos datos o redundancia en la
informacion al momento de realizar las tres operaciones basicas que son :

- Insercion
- Actualizacion
- Borrado

Pongamos un ejemplo practico y realicemos el proceso de normalizacion para
ilustrar Ia separacion en nuevas relaciones hasta llegar al modelo deseado.
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V.4.2 CASO PRACTICO 1

Supongamos el caso de un control de grupos en una Universidad. En esta base
de datos se desea llevar el control de los alumnos que asisten a dicho grupo, la
materia que se imparte en ese grupo, las horas de duracion, el salén en que se
imparte, etc. Se desea ademas saber el profesor que imparte {a clase en ese
grupo,. De los profesores se debe poder emitir su numero de empleado y nombre.
De los alumnos se debe poder emitir un listado de las materias que esta tomando
asi como el grupo y el horario en que toma dicha materia, ademas de su numero
de cuenta. Se debe poder emitir ademas, un listado de los alumnos inscritos a
cada grupo.

Pensemos en una tabla que contenga toda la informacién que necesitamos :

# grupo

nombre de la materia
horas de duracion

# empleado

nombre de! profesor
nombres de los alumnos

Graficamente, nuestro modelo quedaria asf :

grupo | materia | duracion | profesor | clave emp.| alumnos

001 | Derecho | 4 horas |Lic,Paz | 1200-1 Jose, Ana, Juan, Ruth

El modelo propuesto es de gran sencillez pero presenta serios problemas:

- Por cada grupo, se tendra el campo alumnos que puede estar semivacio o bien
pudiera resultar insuficiente.

- Al dar de baja un grupo se podria perder {a informacion de la materia, si fuera
este el unico grupo en que se impartiera dicha materia. EI mismo proble se
presentaria para el profesor,

- Si quisiéramos actualizar informacion de una materia tendriamos que modificar
los datos de la materia en cada grupo en que se impartiera,
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Procedamos a la normalizacion .

La primera forma normal nos dice que todos los dominios de los atributos deben
ser atomicos.

En nuestro modeto propuesto, el campo alumnos contiene varios valores, por lo
que el dominio no es atémico, es decir, esta relacion no se encuenira en primera
forma normal.

Para corregir esta deficiencia se debe abrir una nueva relacidn que evile dominios
no atdmicos, Tendriamos asi la relacién grupo-alumno

Grupos - Alumnos

grupo | alumno
001 Jose
001 Ana
001 Juan
001 Ruth

Con esta nueva relacién ya no existen dominios no atémicos, par lo que podemos
continuar con la normalizacion.

La segunda forma normal nos dice que todos los atribulos no ilave deben
depender par completo de la llave primaria. En nuestro esquema vemos que la
clave de empleado detl profesor es un atributo del profesar y no del grupo, por lo
que debe salir de la relacion. Ademas, si se da de baja el grupo, se pierde la
informacion del profesor. Poniendo {a infarmacion de los profesores en otra tabla,
podemos anexar ademas mas informacion de los profesores. Asl, en lugar de
poner en nuestra relacion todos los datos del profesor solo debemas poner uno
que lo identifique. La l6gica nos dice que deberiamas poner la clave de empleado
del profesor en la tabla de grupos y no su nombre. Con el objeto de simplificar
nuestro disefo, consideremas la clave de empleado como nuestro acceso a la
informacién del profesor.
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Ahora tendremos tres relaciones: Grupos, Grupos-Alumnos, Profesores

Grupos Grupos Alumnos
Grupo | Duracién| Materia | Clave de Empleado Grupo | Alumno
001 |4horas | Derecho | 1200.1 001 Juan
001 Ana
002 | Shoras | Ldgica 1210-3 001 Jose
001 Ruth
Profesores 002 Juan
002 Pedro
Clave emp. | Nombre prof. 002 Brenda
002 Tanla
1200-1 Lic. Paz
12103 ing. Romo

Pasemaos a la tercera forma normal.

l.a tercera forma normal establece que se debe tener la relacion en 2NF y que
todos tos atributos no llave deben depender de manera no transitiva de la llave
primaria.

En nuestro esquema en 2NF solo hay un atributo en esta situacion : La materia. Si
desaparece el grupo desaparece la materia, por lo que perdemos informaciéon. Lo
anterior nos lleva a considerar una nueva relacion donde se almacene la
informacion de materias, por lo que tendremos que asignar una clave a cada
materia con ia ventaja de no asignar un espacio grande para el nombre de la
materia, sino solo un espacio para una clave. El nombre del profesor ya fué
llevado a otra tabla por lo que ya no tiene problema. La duracién es un atributo
que depende del grupo y, si desaparece el grupo, la duracion por si sola carece
de sentido, por lo que esta bien ubicada. En la relacién grupos-alumnos tenemos
que podemos perder informacidén del alumno si por alguna razén el alumno no se
encuentra en ningun grupo, lo que implica crear una nueva relacion de alumnos
donde deberiamos utilizar una clave de acceso a la informacion del alumno que
bien podria ser el nimero de cuenta del alumno. ademds, seria prudente y de
gran utilidad en el esquema, incluir el salén en el que se impartiria la catedra, por
lo que lo vamos a considerar en nuestro diserio final.
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Tenemos ahora si, nuestro modelo de datos final en Tercera Forma Normal.

DISENO  FINAL
Grupos
Grupo| Duracién | Materia | Salén | Clave de Empleado
001 4 horas 01 4-E 1200-1
002 5 horas 02 5-F 1210-3
Grupos Alumnos Alumnos
Grupo | Alumno # Cuenta | Alumno
001 10-1 10-1 Juan
001 11-3 11-3 Ana
001 12-6 12-6 Jose
001 18-0 18-0 Ruth
002 10-1 28-5 Javier
002 19-8 19-8 Pedro
002 02-3 02-3 Brenda
002 46-9 469 Tania
Materias Profesores
Clave materia| Nombre Clave emp. | Nombre prof.
e perecho 1200-1 Lic. Paz
gica 1210-3 ing. Romo
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V.4.3 CASO PRACTICO 2

Desarrollemas ahora otro ejemplo. Supongamos ahora la necesidad de una base
de datos requerida para el manejo de cuentas de cheques en un banco. De la
cuenta de cheques almacenaremos su numero, el saldo actual, asi como su saldo
promedio del mes. Almacenaremos el limite o saldo minimo para cobro de
comision por manejo de cuenta, En funcion del tipo de cuenta que escoja el
cliente tendra distintas comisiones por manejo, apertura, etc., es decir, habra
diversos tipos de cuenta en la institucién. Las cuentas de cheques otorgaran
intereses en funcidén de los saldos promedio que se tengan mensualmente, por lo
que debera haber diversos rangos para el otorgamiento de intereses. Se cobrard
ademas una comision por cada cheque girado, después de l0s primeros n
cheques, donde n estard en funcién del lipo de cuenta seleccionado. Se requiere
ademas e| detalle de los mavimientos o transacciones realizadas en la cuenta de
cheques durante el mes para la generacion del estado de cuenta. Solicitaremas
nos indigue el tipo de chequera que requiere ( bolsillo, minjatura, con RFC, draft,
especial con alguin lago impreso, etc. ),

Del cliente requerimos saber su nombre, direccion completa ( calle, nimero,
colonia, del. cbdigo postal, D.F./Estado, etc.), si se trata de persona fisica o moral,
actividad econdmica que desempena, etc.
De manera ldgica se identifican tres partes principales :

- Datos propios de la cuenta

- Datos propios del cliente

- Histdrico de transacciones

Asociemos estas tres partes a través del numero de cuenta y de un niimero de
cliente y partamos de tres entidades que agrupen toda la informacion.
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Datos de la cuenta

Numero de cuenta

Numero de cliente

Saldo al dia

Saldo promedio

Tipo de cuenta ( para cobro de comision ).

Tipo de chequera requerida

Nombre de Ia cuenta escogida

Monto minimo para cobro de comisidn

Saldo limite 1 para pago de intereses

Tasa a pagar para saldos mayores al saldo limite 1
Saldo limite 2 para pago de intereses

Tasa a pagar para saldos mayores al saldo limite 2

Datos del cliente

Numero del cliente
Nombre del cliente
Direccion

Tipo de persona
Seclor economico
RFC

Historico de transacciones

NUmero de cuenta

Fecha de la transaccion

Hora de la transaccion
Sucursal

Cajero

Transaccion realizada

Monto de la transaccion

Tipo de mov. { débito o crédito )
Texto explicativo



Revisando los datos de la cuenta vemos algunos problemas:

- Se repeliran los saldos para cobro de comisidn, asf como para pago de intereses
por cada cuenta que se abra.

- Se repetiran de manera analoga las tasas para pago de intereses.
Normalizacion

- La primera forma normal establece que no se deben tener atributos no atémicos,
lo cual ya se cumple,

- La segunda forma normal establece que todos los atributos no Have deben
depender por completo de la llave primaria. En nuestro caso, la llave primaria sera
el nimero de cuenta, y como se comentd hay datos que estan asociados al tipo
de cuenta. Para resolver este problema debemos abrir una nueva entidad que
defina los tipos de cuenta existentes:

TIPOS DE CUENTA

- Tipo

- Nombre

- Saldo minimo para cobro de comisién
- Saldo limite 1

- Tasa para saldo limite 1

- Saldo limite 2

- Tasa para saldo limite 2

Los tipos de chequera también los podriamos separar en una entidad distinta, con
lo que podriamos introducir facilmente algtn nuevo tipo de chequera. Ademas, al
asociarle una clave pequeiia ( 1 caracter por ejemplo ), ahorrariamos espacio en
una tabla que pudiera ser de gran tamario.

TIPOS DE CHEQUERA
- Tipo

- Nombre

La tercera forma normal nos dice que |a relacion debe estar en 2NF y que los
atributos no llave deben depender de manera no transitiva de |a lave primaria. No
tenemos problema al*especto, por lo que podemos pasar a los datos del cliente.
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Datos del cliente.- En cuanto a |a entidad " Clientes *, la primera y segunda forma
normal se cumplen ya que s6lo hay atributos atomicos y todos los atributos que
no son llave, dependen de la llave primaria,

Al revisar la tercera forma normal pudiéramos tener un pequeitio problema: Si
repentinamenie cancelaramos todas la cuenlas de personas fisicas por ejemplo,
desaparecerian los datos para este tipo de persona. En sentido estricto el modelo
no cumple con la tercera forma normal, sin embargo si separamos en una tabla
adicional los tipos de persona, nuestra nueva tabla tendria sélo dos registros, con
dos campos : la clave y el texto del tipo de persona. Es decir, la creacién de esta
tabla es mas una cuestion de criterio por su tamafo y por el tipo de informacién
que contiene. En este disefio la eliminaremos y solo pondremos una clave ( FIM )
para distinguir al cliente. El sector economico se selecciona de un catalogo
emitido por Banco de México, por lo que deberemos incluirlo.

Continuemos con las transacciones :

La primera forma normal se cumple, es decir, no hay atributos no atomicos. La
segunda forma normal también se cumple ya que todos los alributos no llave
dependen de la llave primaria. En cuanto a la tercera forma normal tenemos
algunos problemas nuevamente. La transaccion realizada es un atributo que
depende de manera lransiliva de cada ocurrencia. Si por alguna razén
borraramos todos los pagos de cheques perderiamos la informacion de ese tipo
de movimientos, Aqui debemos abrir una nueva entidad que nos identifique todos
los tipos de transacciones validas, asociarles una clave y utilizar esa clave en el
histérico de transacciones, con el consiguiente ahorro de espacio al no almacenar
los textos de las transacciones en cada transaccion realizada. La nueva entidad
tendria los siguientes atributos :

TIPOS DE TRANSACCIONES
- Clave de transaccion
- Nombre de la transaccion

En cuanto al tipo de movimiento, contablemente solo existen dos tipos { débito o
crédito ), por lo que caemos en una problematica similar al lipo de persona.
Evitemos un nuevo catdlogo y manejemos una clave que identifique el tipo.

En cuanto a las sucursales y a los cajeros { probablemente ya existentes en otras
aplicaciones ) simplemente pongamos unas tablas tipo de sucursal y cajero para
facilitar el entendimiento de nuestro modelo.

Llegamos asi a nusslro disefio final del modelo para control de cuentas de
cheques.
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ESTRUCTURA DE TABLAS
SISTEMA DE CONTROL DE CHEQUES

Clientes
Num. cliente Num. cuenta Num. cuenta
Nomb(e Num, cliente I Fecha
Direccion Saldo Hora

| Tipo_persona . Saldo promedio Sucursal
I Sector econémico | Cajero
I REC ' Tipo de cuenta
i Tioo do oh Clave transaccion
— ipo de chequera Monto
D nequ "
- Tipo de mov.
po Texto
I Nombre I
err— A ]
Cinve T Clave
I Nombre Nombre cuenta omore
‘ Saldo min. p. comisidn Direccién
Saldo lim. 1

Tasap. lim. 1

Clave Saldo lim. 2 Clave
l Nombre l ._T'BSH p.lim. 2 Nombre
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CAPITULO VI
DEFINICION Y DISENO DE UN SISTEMA DE INFORMACION DE GESTION
Vi.1 INFORMACION A CONSIDERAR ‘

En el capitulo 3 se llegd a un modelo de gestion consistente en un conjunto de
medidores financieros, comerciales y de riesgo que se deberian tener por unidad
de negocio. En este capltulo tomaremos ese modelo como nuestro objetivo a
lograr, es decir, el disefio debera permitir la generacidn de las hojas de resultados
del modelo. Analicemos a detalle las diferentes coordenadas que debera
contener nuestro modelo de informacion.

- Tiempo

- Unidad de negocio

- Producto

- Detalle de cada producto

- Tiempo.- Es necesario que haya informacién histdrica, es decir, se requiere
poder comparar el presente periodo contra el anterior o anteriores. Esto permite
examinar variaciones y poder tomar medidas a tiempo. Es claro ademas que este
requerimiento implica un incremento constante en el volumen de la informacion.
La variacion en el tiempo implica variaciones por mes, trimestre, semestre y por
afio. La variacion en el tiempo la podriamos separar en periodos y subperiodos
de tiempo para facilitar el acceso.

- Variacion por unidad de negocio.- De manera global se requiere saber la utilidad
neta por unidad de negocio, 1o que nos lleva a considerar una estructura de
informacion que permita almacenar la informacion a! nivel que sea necesario, y no
simplemente informacion consolidada que puede disfrazar problemas existentes
en alguna unidad de negocio.

- Variacion por producto.- Tener informacion por producto y no de manera global (
activos y pasivos ) nos permite poder identificar la rentabilidad de cada uno de los
instrumentos de captacién y colocacion de la institucidn. Sin esta separacion por
producto, perderiamos mucho detalle y esconderiamos informacion de gran
utilidad para la gestion.

- Variacion por detalle de cada producto.- Ademas de la separacion por producto,
requerimos informacion del detalle de cada producto. Pongamos un ejemplo:
Saber el ingreso por concepto de intereses, separarlo y distinguirlo de IVA y de
comisiones nos permitira dar seguimiento en materia de comisiones de cualquier
tipo de servicio brindado. Los intereses no llevardn comisiones y nos permitiran
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aislar cifras relacionadas con tasas de aquellas que dependen del tipo de servicio
brindado al cliente.

Vemos asi que cualquier dato que se tenga en nuestro modelo de gestion se
podra identificar con estas cuatro coordenadas. Existe una quinta coordenada o
dimension que es el tipo de dato. Para cada unidad de negocio, tiempo ( periodo
), producto y detalle del producio se padra tener informacion de varios tipos:

- Cifra real
- Cifra presupuestada

Recordemos que como parte del proceso de seguimiento y control, se deben
comparar cifras reales contra presupuestadas.

Hay otro punto importante a considerar en el disefio. Como parte del proceso de
seguimiento, se comparan las cifras por y hasta el periodo, es decir los datos
acumulados hasta el punto en en tiempo que se estd midiendo. Las cifras
acumuladas constituyen un nuevo tipo de dato que genera 2 nuevos valores en la
dimesién “Tipo de dato".

Liegamos asl a las cinco dimesiones que deben tener los datos del modelo.
Llamaremos al detalle de cada producto * Opcion financiera .
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VI.2 ESQUEMA COMUN DE REPRESENTACION

Uno de los puntos complejos de este disefio consiste en encontrar un esquema
que permita representar los datos hasta ahora considerados y poder incluir en el
futuro, datos de nuevas aplicaciones. Considerar el esquema de dimensiones,
coordenadas o caracteristicas del dato facilita la representacion uniforme,
Partiendo de este esquema debemos contar con una entidad que tenga como
caracteristicas las cinco dimensiones ya mencionadas.

Dato
Periodo de tiempo( periodo y subperiodo )
Unidad de negocio
Producto
Opcion financiera
Tipo de dato

De manera adicional, existen una serie de consideraciones que afectan nuestro
disefio y que deben ser incluidas para complementar el modeto. Comentemos
tales puntos y posteriormente veamos su inclusidn en el disefio.

- £l manejo de diversas monedas obedece a una necesidad propia de areas que
tienen relacion con comercio exterior. La compral/venta de divisas como una
actividad necesaria para la importacion y exportacion de bienes { equipos
industriales, equipos de comunicacion, etc.), forzan al manejo de monedas
varias, sobre todo de monedas no débiles como el dolar, marco aleman, libra
esterlina, etc. La especulacion en este mercade apostando a las economias de
los diversos paises constituyen un mercado bastante fuerte. El modelo debera
incluir los tipos de cambio requeridos.

- Manejo de informacion consolidada.- Nuestro modelo debe poder generar
informacion de {as unidades de negocio consolidadoras por area, region y de
manera global por institucion. Pensemos en un proceso que Se encargue de
consolidar la informacion hasta el nivel mas allo de acuerdo a la estructura
organizacional del banco.

- Manejo de tasas.- En el negocio bancario, el manejo de tasas es imprescindible.
Hay informacion comun para todos los bancos del sistema financiero como podria
ser CPP, Cetes, tasa lider, cotizaciones del dolar, elc., asi como tambien
informacion propia de la institucion pero comun para todas las unidades de
negacio como podrian ser las tasas de los diversos instrumentos de captacién y
colocacion que se ofrecen al cliente, o bien las tasas de transferencia ( costo del
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dinero ) por producto, por moneda y aln por dia en funcidn de las variaciones que
pueda experimentar el mercado. Requerimos aqui también el manejo de cifras
acumuladas y considerar que el calculo de cifras acumuladas puede realizarse de
dos maneras: '

Suma aritmética

Promedio ponderado

Como vemos, el diseiio requerido parece no ser facil; hay una serie de
requerimientos que pueden complicar sl modelado, sin embargo son necesarios
por lo que deberan ser considerados. Vayamos pues, al modelado de la
informacion.

En relacion a los datos primarios de cada unidad de negocic ya encontramos un
modelo de representacion comin que permite almacenar de manera estandar
cualquier dato de cada unidad de negocio. Para la consolidacion de cifras
comentada anteriormente, requerimos establecer una estructura jerarquica padre-
hijo que maneje niveles, lo que nos permitiria realizar una cosclidacion de
acuerdo a esos niveles hasta llegar a las cifras globales del negocio.

Las unidades de negocio deberian entonces tener una eslructura de la siguiente
manera :

Unidad de negocio

Nivel

Nombre

Padre

Nivel del padre

Ef aimacenamiento de datos primarios deberia entonces agregar una coordenada
adicional que seria el nivel de la unidad de negocio, teniendo como consecuencia
la siguiente informacion:

Dalos primarios

Unidad de negocio
Nivel

Periodo
Subperiodo
Producto

Opcion financiera
Tipo de dato

Dato
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£n torno a variables y tasas, que coma se comentd anteriormente, son comunes
para todo el negocio pero cambiantes en el tiempo, debemos tener una estructura
similiar que no considere unidades de negocio pero que permita variaciones en el
tiempo y en tipo de datos.

Pademos almacenar en una entidad las ocurrencias de cada variable y en otra
entidad la definicion de cada variable. £n la definicion deberiamos almacenar
ademas el tipo de célculo que se requiere para el maneja de cifras acumuladas.

Llegariamos asi al siguiente maodela:

Nombres de variables
Clave de variable
Nombre de variable
Tipo de calculo

Valores de variables
Clave de variable
Periodo
Subperiodo
Tipo de dato
Dato
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V1.3 DISENO

El proceso hasta ahora realizado, fué guiado como una cuestion de simple légica,
es decir no llevd ninguna metodologia clara ademas de! simple razonamiento.
Bajo este método nuestro disefo previo muestra 7 entidades :

- Productos

- Opciones financieras
- Unidades de Negocio
- Periodos

- Subperiodos

- Datos Primarios

- Nombres de Variables
- Valores de variables

- Tipos de Datos

Analicemos a detalle cada entidad, asi como los procesos requeridos en el
sistema Consolidacién y Acumulacion para ver si su realizacion es factible y no
requiere de nuevas entidades. Luego realicemos !a normalizacion para llegar a un
disefio final.

- Productos.- Pensando en productos, deberiamos simplemente manejar una
clave de producto y su nombre asociado, con el fin de no repetir el nombre de
cada producto en cada unidad poniendo solamente su clave.

- Opciones financieras.- Ademas de manejar la clave y el nombre de la opcién,
debemos incluir un campo que nos permita definir el tipo de calculo que se
requiere para generar la informacion acumulada. Recordemos que existen dos
tipos de calculo ;

- Promedio ponderado

- Suma aritmética

- Unidades de Negocio.- En la definicion de una estructura jerarquica debemos
tener en cuenta las siguientes consideraciones :

- El niimero o clave de unidad organizacional podria repetirse si se encuentra a
distinto nivel dentro de la estructura, por lo que la llave de acceso debera ser
Unidad-Nivel.

Tendriamos asi una entidad con los siguientes atributos :
- Clave de la Unidad de negocio
- Nivel de la Unidad
- Nombre de la Unidad
- Clave del Padre
- Nombre del Padre
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- Periodos.- Considerando que como regla general cada periodo es un afio,
solamente necesitamos una clave de periodo que puede ser el mismo afio y no
necesitamos ninguna descripcion adicional.

- Subperiodos.- Aqui si necesitamos la descripcion o nombre de fos subperiodos (
Nombre del mes, Nombre del trimestre cuatrimestre, etc.).

- Datos Primarios.- Los atributos hasta ahora son :

- Unidad

- Nivel

- Periodo

- Subperiodo

- Producto

- Opcidn financiera

- Tipo de dato (puede ser Real, Presupuestado, Acumulado y Acumulado
presupuestado)

- Valor del dato

Para el manejo de variables tenemos dos entidades:

- Nombres de variables
- Clave de variable
- Nombre de la variable
- Tipo de calculo

- Valores de variables
- Clave de variable
- Periodo
- Subperiodo
- Tipo de dato
- Valor det dato

- Tipos de datos.- Solo requerimos una clave para cada tipo de dato y su nombre.
A la fecha, hay solo cuatro tipos de datos :

- Real
- Real acumulado

- Presupuestado
- Presupuestado acumulado

Liegamos asi a nuestro diseno final,
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Vi.4 DIAGRAMA ENTIDAD RELACION

Nivel

Unidad

SISTEMA DE GESTION

Unidades
de Negocio

Opciones

Financieras

Periodos
- 53

’ Datos Primarios

<>

Tipos de Datos

AT o

Subpenodos

Valores de
Vatiables

<> <>

Nombres de
Variables

@ e LD GO
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V1.5 DEFINICION DE TABLAS

Una vez realizado el proceso de normalizacion y haber llegado a una definicion
de entidades y relaciones, resta pasar a tablas dichas entidades. De manera
general, cada entidad corresponde a una tabla y cada atributo de una entidad
corresponderd a un campo de la tabla. La definicidn de Illaves e indices responde
a dos necesidades basicas:

- Garantizar integridad en ia informacién evitando con esto informacion duplicada.
Para lograr esto deberemas definir indices tnicos que no permitan la insercion de
dos registros correspondientes al mismo dato. Este tipo de llaves se le denominan
llaves primarias y normalmente sélo se maneja una llave por tabla.

- Garantizar un 6ptimo desempefio de la base de datos. Si partimos de un disefio
normalizado, solo basta revisar los campos de acceso a la informacion para las
distintas tablas en los distintos procesos del sistema y luego generar indices que
agilicen dicho acceso y mejoren el tiempo de respuesta global del sistema.

Nuestra estructura de tablas queda como se muestra en la siguiente grafica.
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ESTRUCTURA DE TABLAS
SISTEMA DE GESTION

Unidades de Negocio

Datos Primarios

Unidad Unidad Periodo

Nivel Nivel rSubperiodo

'::;“b'e Periodo Num. variable |
re ;

Nivel padre Subperiodo - Tipo de dato J

Opcidn financiera

Tipo de dato
Dato

e

I Productos ! Penodos Variables nombres
Num. Producto I Petiodo 1 Num. Vanable
l Nombre ) l Nombre

| I Tipo de célculo

Subpenodos
Num. subperiodo
I Nombre subperiodo

Num. Tipo
Nombre

Num. Opcidén

Nombre
| Tipo de calculo

86



CONCLUSIONES

Al cierre de este trabajo hay una serie de reflexiones importantes que deben ser
destacadas. Se han agrupado en tres puntos impontantes:

- Perspeclivas
- Utilidad de los sistemas de gestion
- Importancia del trabajo realizado

Perspectivas

Al mirar hacia alras y dar un repaso a la carrera vertiginosa que ha llevado la
computacion, podemos resaltar que ha obedecido a dos necesidades principales :

- Disminuir el esfuerzo a realizar para el logro de un objetivo.
- Mas informacion y que ésta sea de calidad.
- Aumentar la seguridad y disminuir el riesgo en el uso de la tecnologia.

La primera necesidad fué quiza la que origind el surgimiento de la computacion.
Simplificar procesos o apoyarlos con maquinas tontas que realizaran trabajos o
calculos predefinidos empujo en gran medida su surgimiento. Una vez que la
primera necesidad se fué resolviendo, la mirada cambid de rumbo. Ahora habria
que obtener provecho de todos los datos alojados en el computador. Habia que
aprovecharios y asi fué tomando fuerza la segunda necesidad. Podemos ver
retrospectivamente, como en un banco la primera necesidad fué el manejo de la
cuenta. Lograr el manejo del saldo y el calculo del interés fué el objetivo a lograr.
Después se trato de llevar un desglose de los movimientos de la cuenta, lo que
muitiplicaba el volumen de informacion a manejar. Hoy dia, se sabe el saldo diario
promedio mensual, et sector productivo del cliente, su nivel econémico, se hace
venta cruzada de productos, traspasos entre cuentas a través de un cajero
automatico, pago de servicios, etc. Ahora se sabe el nivel de penetracion en los
diversos sectores econdmicos, informacion de la competencia, se hacen
proyecciones, planeaciones y se puede comparar cifras reales contra planeadas.
La informacién de tasas se obtiene muchas veces por dia y por hora inclusa para
algunas areas que asi lo requieren como es el caso de Mercado de Dinero.
Vemos que dia a dia oblenemos mas informacion y que esta requiere ser de
calidad. Los computadores ya no ponen limitaciones en capacidad de
almacenamiento ni de proceso, sino que estan satisfaciende las demandas
actuales; sin embargo, esas necesidades cambiaran o surgiran nuevas. La
informacion no tendra limites y en el ambito bancario como en muchos otros,
siempre surgird un nuevo dato que otorgue 0 pueda significar una ventaja
competiliva sobre los demas. Esa simple caracleristica justifica su analisis y muy
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probablemente su realizacion, Asf, surgira el requerimiento y vendra su andlisis y
desarrollo. Es claro pensar que aquel que resuelva primero, llevara ventaja sobre
los demas Cualitativa ( Nadie mas lo tiene ) y en tiempo ( El tiempo que tarde la
competencia en lograr ablener esa informacion). La realizacion del proyecto se
simplificd gracias a esa capacidad creciente de los equipos que hizo posible su
desarrollo en un ambiente relativamente pequeno.

El gran reto consiste en responder con oportunidad a esas necesidades. Es ese el
gran objetivo que tienen las areas de sistemas...

Utilidad de los sistemas de Gestion

El mundo tan complejo y cada dia mas competido en que vivimos ha provocado {a
creacion de productos financieros muy sofisticados. La venta de esos productos
requiere de verdaderos expertos en la materia y no de simples promotores. Esos
expertos requieren de libertad de gestion para su Gptimo desempeiio y esa
libertad debe ser vigilada y controlada mediante un sistema de gestion como el
desarrollado que lleve a esos expertas hacia los objetivas y metas deseadas en la
institucion, incentivandolos al mismo tiempo.

Esa vigilancia de metas cumplidas, asi como las inversiones realizadas ( 0 por
realizar ) y la evaluacién continua de productos de la institucién son funciones
de un sistema de gestion como el desarrollado. Asi, el sistema de gestion se
vuelve un sensor o termoémetro en la institucion.

Utilidad del trabajo realizado
Al respecto, es importante dividir el analisis en dos aspectos.:

- Utilidad del sistema para el objetivo que fué disenado
- Utilidad como tesis para la Universidad

Utilidad del sistema para el objetivo que fué diseriado.

Oportunidad.- Quiza el factor en contra mas fuerte durante el desarrolio, fué el
tiempo. Si se hubiera pensado en un alcance mayor, el trabajo hubiera perdido su
oportunidad. Es este un punto que no se debe perder de vista durante ningun
desarrollo. Desde el enfoque de negocio, esto se vuelve una inversion ( al igual
que todos los activos de equipo de computo ) que generara una ganancia en el
momento en que brinde resultados ( informacidn ). Existian dos opciones
adicionales al momento de decidir por el desarrollo en un servidor :
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- Sistema de medicion de gestion de Hogan Systems cuya customizacién requeria
al menas de un afo, mas la etapa de pruebas y liberacidn.

- Desarrollo de un sistema de gestidn a la medida en el host central que hubiera
requerido dos afilos como minimo.

Vemos sin embargo que no eran viables por el tiempo. A un afio de implantado,
las areas usuarias empiezan a creer en la informacion lo que permite sentar una
buena base para un desarrollo de gestion de mayor alcance. El sistema ademas
permitié la explotacion a través de algun EIS como Express, Commander, etc. ya
que fué implementado en una base de datos eslandar en el mercado, lo que
facilitd su acceso desde otras aplicaciones.

Adaptacion.- Lograr integrar una aplicacidn a pantir de un grupo de sistemas
creados con fines propios lleva una gran complejidad. Requiere de muchas
interfases y mucho trabajo con diversas areas de la institucion para poder darle
un sentido comun a toda la informacion.

Poniendo en la balanza ventajas y desventajas del desarrollo, hay una clara
inclinacion hacia la decision tomada. El desarrollo realizado en ia forma y tiempo
descritos estd brindando informacion. Las areas de gestion tienen una
herramienta de apoyo para toma de decisiones y se dio el primer paso de
automatizacion en gestion financiera,

Hay gque reconocer sin embargo que el desarrollo realizado presenta algunos
problemas:

- Tiempo de procesos.- El tiempo requerido para la extraccion de informacion del
host asi como los procesos de consolidacion y acumulacion llevan varias horas en
su ejecucion, o anterior debido al alto volumen de informacién y a la capacidad
limitada de} servidor.

- Capacidad de datos limitada.- No es manejable por el momento intentar llegar a
un alcance mayor por la capacitad limitada en un servidor como el empleado.

Como punto final de este trabajo, hay que agregar que el ultimo paso para
fortalecer un proyecto de esta naturaleza es la bendicion, es decir, el apoyo de la
Direccion. Como punto de partida, fué un trabajo que surge de ahi, y es
importante que al término del proyecto se refuerce la creencia en é| siendo
apoyado y nombrado como nuevo instrumento de medicion, Ademas, es el punto
de partida para llevar a la institucion hacia un cambio de cuitura.



Utilidad como tesis para la Universidad

Como trabajo de investigacion representd un proyeclo valioso, ya que el
desarrolio en si parte de una necesidad y para el area de sistemas implica todo
un proceso completo ( analisis, disefio, desarrollo, pruebas y liberacién ). Dar el
contexto o entorno que provocd la necesidad implica conocer el proceso de
cambio que vivian los bancos, ia situacion interna de ia institucion en materia de
tecnologia y de sistemas y esd lleva un gran esfuerzo de investigacion, Ademas,
fué importante situarlo en un contexto histérico. porquer da el porqué de los
sistemas en la Banca.

También fué importante por el enfoque de negocio ( fondo practico ) que tenia el
proyecto, lo cual constituye una aportacion para aquél que se apoya en un trabajo
de tesis en la Universidad.

También quisimos desarrollario como proyecto de tesis porque es un tema nuevo
en México y por tanto en la Universidad.

Para mi, fue una gran experiencia participar en un proyecto de tan alto nivel en
una institucién de mucho prestigio en el medio financiero como Bancomer. Ver
los frutos de un gran esfuerzo puesto en marcha, brindando informacién y siendo
base para grandes decisiones me satisface como persona, universitario y en
especial como profesionista. Agradezco a la Universidad, la formacion recibida.
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