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INTRODUCCION

Para el desarrollo de este trabajo se utilizo el método de investigacion de estudios de caso del
Profesor Robert K. Yin y su libro Disefio de tos estudios de caso, cn ¢l cual sc plantea toda la
metodologia para poder scr aplicada cn la investigacion y desarrollo de los mismoes. De
acuerdo con ¢l Dr. Yin un estudio dc caso cs una pregunta empirica que investiga un
fendmene contemporanco dentro del contexto de la vida reali cuando las fronteras cntre
fendmenos y contextos no son cvidentes y en los cuales se utilizan mihiples fucntes de
cvidencia.

Secgan otros autores, ¢l método det estudio de caso lo pedemos definir come un informe o un
relato cuidadosamente registrado. acerca de algo que sucedié realmente, Es un trozo de la
rehidad y representa un examnen intensivo de las carseteristicas, de los clementos y de Ja
dindmica de una unidad (una persona. um grupo de trabajo. uwna organizacidn, una
comunidad o una culura durante un perivde determinado).

Robent K. Yin es presidente de Cosmos Corporation, una firma dedicada a la investigacign ¢n
ciencias sociales y sistemas de informacion jocalizada en Washington D.C. Enfocd su
investigacion sobre procesos organizacionales, incluyendo plancacion estrategica, innovacion
y ¢l uso de tecnologias nuevas para oficinas, implementacion y evaluacion. Es autor de
muchos libros y aniculos. Recibio su macstria en administracion de negocios MBA  por la
Universidad de Barvard en 1962 y su doctorade cn Psicologia. del Institwto Tecnologico de
Massachusettss cn 1970,

El libro consta de scis capitulos Discho de los estudies de Caso. en donde se compara cl
modelo con otras estrategias de investigacion. El caso que presentaré sc basa en un estudio
Simple por tratarse de una sola unidad de investigacion misma que cvaluaremeos. Sc trata de
un caso descriptivo va que presentare lo sucedide cn Bital después de la reprivatizacion

buncaria,



Justificacion

£l Sistema Financiero Mexicano ha sufrido una serie de cambios desde su uhima gran etapa,
ia reprivatizacion bangaria. A partir de cse momento, muchos de nosotros hemoes  sido
testigos de cambios redicales en los modelos de atencion y scrvicio que las sucursales de las

instituciones  bancarias ofrecen a sus clienies.

Después de la repirvatizacion, con su afin de crecimicnto y cxpansion. los bancos en México
han cstablecide como la estrategia de banca comercia! o de menudeo. como una forma dc
penetrar ¢ incrementar su participacion en el mercado y por ende mcjorar los mdrgencs

financicros,

La gran masa de clicnies que oxisten en ¢l mereado. permite a los bancos una posibilidad de
incrementar su participucion,

Banco Intcrnacional Bital. cs una institucion de banca maltiple que constituye actualmente
uny bucna opcion hacia los clicntes por los diferentes productos y opeiones de servicio con
que cucnta.

Lo interesante de todo esto s discutir si todos los esfuerzos implementados en infraestructura
teenelogica, humana. de penciracion de mercado y de sucursales teadrin como resultado en
¢l lurgo plazo una cantera de clientes fuerte que permita mantener a la institucion cn una
posicion sana v rentable,

Lo anterior me lleva a plantear si la estratogia de crecimionto de una institucion bancaria a
través del modelo de banca comercial cs una bucna alternariva a scguir para o resto de las

institucignes de nucstro sistcma bancario.

Propésito del caso

Algunos de los puntos que considero convenicnie analizar son;

1. ;Dc qué mancra ayuda la estrategia de banca cemercial o de menudeo a una institucion
financicra cn Mexice  a incrementar sp participacion en ol mercado y como

comsccucncia mejorar los margenes de reatabilidad entre la captacion y la colocacion?



2. ;A tmvés do qué medios o cstrategias puede un banco hacer que crezca su cartera de

clicntes?

A través de responder csta serie de preguntas consideramos que llegarcmos a2 analizar si cf
modclo dc la banca comercial después de la reprivatizacion. es ¢l adecuado para lograr un

incremento ¢n 1a participacion d¢ mercade y mejorar Jos margenes financicros de un banco.



CAPITULO I UNIDAD DE ANALISIS

L1 Introduccion

£l mundo en general y el pais en particular sc cacucntran mersos cn un rapido proceso de
cambiv. cuyo signo distintivo es la interaccion econdmica entre todos los paises del mundo.
La globalizacién cs ¢l signo que ha marcado csta ¢poca y se conforma dia a déa un concepto
de mundo entero corrclacionado; los mercados financicros, las culruras y todo aquello de lo
quc dependa una relacion sociv-cconomica,

El movimicnto de unificacion ticne anteccdentes y bases historicas que podemos verlus
reflcjadas en Ju Comunidad Economica Europea y que ha dejudo mucho hasta nuesiras
tierras, El avance que nuesira nacion ha mostrado a traves del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte con nucstros vecinos politicos Estados Unidos y Canadd. ademas de
diversas negociacioncs con paises latinoamericanos. ¢s muy grande. Sin embargo sc mantiene
una busqueda constante do negociacion con diversas comunidades.

“El cfecto inmediate os la Hegada de una enorme cantidad de inversion extranjera directa
que de 1994 a 1997 supera los 40 mil milloncs de dolares. cifra similar a la ingresada en los
14 anos anteriores. En cuanto a la sctivided cumercial, si sumamos las exportaciones ¢
importaciones, ¢l valor total de las transacciones suman los 220 mil millones de dolares, cifra

casi cuatro veces mayur a la registrada on 19907

Es muy interesantc ver que cn la crisis de 1994 ¢ incluse despuds los capitales poco a poco sc
canuhzaron a las inversiones directas on nuesito pais. Ahora. sin embargo. al encontramos cn
un mercado plobatizado. los goipes cxternos de las cconomias con las que México sc
interrelaciona lo hace vulnerable. Precisamente csto ha hecho que cviemos sujetus a los
vaivenes del denomimado efecto Dragon, Ta caida de los precios intemacionales del petroleo ¥

los ajustes al presupuesto de fa federacion. La percepeion que s tenga de México on ol

'RODRIGUEZ, ADRIAN Mdéxico en la aidea global, suplemento del E financiero, Mexico 1998




extranjero ¢s fundamental pama atraer divisas tanto cn cl dmbito fimancicro como cn cl

productive.

Todos los agentes ccondmicos que interactuan han tenide que adaprarse & las reglas de la
globalizacion. Por una lado, nucstras autoridades deben buscar Ja mancra y los instrumentos
que permitan ncutralizar en lo posible los cfectos de fa globalizacion: y por cl otre las
empresas, deben ver hacia los mercados en ¢l exterior para ser competitivos y buscar alianzas
estratégicas que les permitan comcrciar con el resto del mundo . Todo csto nos lleva a
cbservar grandes arcus de vportunidad para desarrollar y cermar ncgocios, Es asi como
companias nacionales rcalizan grandes inversiones cn paises que nunca hubicramos pensado,
¥ a su vez somos bombardeados por franquicias intcmacionales que ponen ¢n las manos de
cmptesarios nacionales tecnologia que hace de sus cmpresas las mas competitivas. Hoy cn
dia, la competencia por atraer capitales productivos es tan fuerte que incluso los gobicrnos de
lus cstados de la republica s¢ pelean y compiten para oftecer alicmativas no tan solo fiscales
sino fambién infracsiructura ccondmica y social quc involucra a toda la poblacion.
Desafortunadamente. esto adn no ¢s como los capitales privados quisicran.

El desafio que tenemos que enfrentar cs muy grande:  ©s necesario hacer de la globalizacién
una gran gportunidad para avanzar en ¢l desamrolle de México, para alcanzar mcjores niveles
de vide y. por consiguicntc, crradicar twdas aquellas crisis que hemos sufrido cn las tltimas
tres décadas.

Dentre de! sistema financiere de cualquicr pais, los bancos sc crearon con la finalidad de
atender la ereciente necesidud de la socicdad de contar con una empresa dedicada
exclusivamente a dar apoyo a quienes sc dedican al comercio en Jos vigjes para la compra de
matcrias primas,

Hace aproximadamente 110 ados que aparccieron los primeros bancos en México, con ¢l
BANCO NACIONAL DE MEXICO y ¢! BANCO DE LONDRES MEXICO y SUDAMERICA

hoy cunocido comu SERFIN.



Los bancos funcionan dentro del sistema monctarie que cs ¢l conjunte de reglas acucrdos.
Icyes ¢ instiuciones quc regulan el transvase de los flujus monctarios del pais®,

Estc concepio nos permite observar que dentro de csos flujos de dincro ¢l intermediario
directo es fa institucion de erédito. v sca los bancos.

En 1982, ¢l cntonces presidente Jost Lopez Poritle, en su dltimo informe de gobierno,
deereta da nacionatizacion de la banca en México' . y con ello se desencadena toda una
decada de malos mancjus. endeudamiento indiscriminado. mala administracion. deficicncia
opcrativa ¥ rotrase on la actualizacion de equipos v sisicmas teenologicos. Las repercusiones
de csta decision no pararon ahi. ~ino gue fambién los clicntes sc vicron dircctamente
afectadus.

Para 1991, cf presidente Carlos Salinas de Gortari presenta al Congreso de ta Union la
propucsta de reprivatizacion de 1a banca mexicana’. que fuc bien recibida y aceptada por
parte de los inversionistas cn México.

Asi comicnza cf proceso de venta de los bancos del gobicmo a la iniciativa privada: una banca

complciamente atrasada oo todus sus componentes, productos, sistemas. personal. etc,.

1.2 Dexcripcion del caso

Hacia finales de 1991 la pendltima institucién financicra. Banco Intcrmacional, se licita
puablicamente y Grupo Privado Mexicane (Grupo Prime) gana dicha licitacion.

Las cifras cran  contundentes, la situacion de Banco Internacions] cra muy dificil. lo que lo
hacia rcalmente arractive cra su red de sucursales a nivel nacienal . ya que  su cartera de

clicntes cra muy limitada v sus indices de cartera vencida muy altos”;

« No. do sucursales; 36
«  (Clicntes 300.000
e Clicntes activos 90,4000

*NIEZ RE CASTRO. Ingemicna Financiera. Méxco: MeCiraw Hill | 1994 2da )

*TELLO, Carlos, La nacionalizacion du .o banca en Méaico, Mexico: Siglo XX, 1984(4a. cd.)
* RINS, Eduardior Ennyue. Historia de la danca Mexicam, Mexico 1986, CNByS. pags. 149,
“HISTORIA y Anicoedenies Grupo Finasciero Bilal, , México 1995



= Cajeros Automaticos 77

* Clicntes de Nomina 52

e  Personal 10,904

e«  Composicion personal 62% Apoye y 38 % Promocion

Asitnismo es importante aclarar algunos de los indicadores cconomicos que cxisten dentro

de! sistema financicro a fin de conecer adecuadamente ¢l entorno existente en cl pais’:

ANO 1991 1992
RUBROQ

SALARIOY (minimo zona) 10.79 12.08
TASAS DE INTERES (CETES) 19.28% T7.68
TIPO DE CAMBIO (Vigjos 3) 51508 $1.054.7
Balanza  Comercial  (Saldo (1.279) (15,934)
mill.délares, deficitaria)

El itnico problema que sc detecty principalmente s of relacionado con fa balanza comercial,
ya que se observa un alte deficit entre las importaciones y las exportaciones. Por supuesto,
esta s arreglaria con ¢l cntonces  proyecto del Tratado do Libre Comercio de América del
Norte. Los rubros de la cconomia nacional presentan a todos aquellos compradores de bancos
signos positives de crecimicento sin frontera.

Es este ¢l momento para comprar un banco y cl precio que pagd Grupo Prime al gobierne
federal por la compra de Banco Internacional fue de 2.7 veces su vator cn libros’, es decir un
precio muy alto si lo consideramos de mancra contable: aunque si lo consideramos de forma
dc negocio a largo plazo, resultaba adquirit una institucion que, en cifras, representaba ol
sexi0 0 séptimo lugar ded sistema financicro.

El plan de desarrollo impiementado por los nueves ducfies de los bancos cra muy

complicada. ya que sc enfrentaban ante la disyuntiva de invertir mas para hacer a los bancos

¢ ENTORNO Economico, Dircccion de Analisis vy Estwdios Economices Bial, Mdxico Marzn 1998,
bimensual
T ANALISIS Bursanl Bual, Datos cowplementanios. México, 1997




mids cficicntes. o esperar a que con ¢l tiempo los bancos recupcraran su precio pagade, La
decision fue invertir ¢n ta banca pama sacarla del lctarge de una década  de manipulacion
politica.

En ¢l case dc BITAL sc pucde scialar que los nuevos duchios sc plantearon cl signicnte
objetivo:

HACER DE BANCQO INTERNACIONAL LA INSTITUCIGN FINANCIERA MAS
RENTABLE DEL PAlS



CAPITULO Il UNIDAD DE ESTUDIO

nr

Las
1.

k3

El modelo de la banca

caracteristicas esenciales que se mucestran en kas entidades financieras en la actualidad son:
Su formidable expansion, Ya no solo cxisten sucursales o bancos en las principales
ciudades de los paises , que opercn con gobicrmos 0 personajes impertantes, sino que en
cuzlquier puchlo cs nccesaria esta presencia, por lo menos de una Sucursal o agencia
bancaria, cuyos scrvicios se ofrecen a todas las clases sociocconomicas. Y esto ne solo se
da en términos del numcro de cniidades y sucursales | sino de los recumos que so
movilizan.

La amplia gama de operaciones quc se efectian en las entidades financicrus. limense
bancos ¢ no. Sc incrementaron  los servicies ofrecidos a la comunidad con sentido de
servicio pablico. por ejemplo ¢l pago de jubilaciones o ¢l cobro de impucstos. ademas de
los convenidos con la clientely. cobro de  pagos de servicios y otras operacioncs
vinculadas con valores, transferencias, transporte de valores, etc... La asistencia crediticia
sc amplid ¢n cuanto a modalidades operativas, a clase de bencficiarios y actividades al
difundirse lus préstamos para financiar ventas a consumidores. construccion v vivienda,
La captacion dec recursos sc orientd a otras fuentes, asumié nucvas meodalidades y
modifico su compuosicion. En gencral, sc quedaron rezagados los depositos on cucnta
corricte on tante que los de plazo fijo y ahomme avanzaron. En diversos paiscs se
desarrollaron poderosos mercados sobre Ja base de fundos factibles de utilizar a plazos
muy breves (las conocidas mesas de dincro). la canalizacion dc rccursos de terceros
mediante las garantias y aceptaciones. la emision de los Certificados de Depisito
negeciables y ef mds importante de todos ¢l mercado de curodolares. cste Ghimo so basa
cn los depositos do dolares en bancos fucra de Estados Unidos. y que sc han constiteide
en una fucnte normal de fondos bancarivs,

La incorporacion de la tecnologia gue ha apoyado a la expansion bancaria,



4.

2

El aumento dc la variedad de las entidades financieras que, al fado de los bancos. han
crecido junto con  compadias y socicdades especializadas cn algun tipe de operacion ©
scctor.

El fenomeno de concentracion que algunos paises aceptan y cstimulan por las econonias
de escala quo implican menores ricsgos en comparacion con los de un sector.

La internacionalizacion de la banca modermi, como consccuencia del notable aumento ¢n
¢! intercambio de bicnes y scrvicios, capitales y personas. y de la competitividad del
munde mederno que obliga a buscar nucvus ncgocios y a reducir los costos. Esto se
verificz de Ja siguicnte forma: la intervencion de la banca en operacivnes comerciales y
financicras cn ¢l exterior a través del EXIMBANK de Estados Unidos. la apertura de
filiales, sucursales o agencias de los bancos de paiscs desarrollados y los bancos regionales
o internacionales. Y como los organismos financicros como el Fondo Monetario
Internacional, ¢l Banco Interamericano de Desamollo.

El papel de 12 banca desde ¢l punto de vista monetario. En Estados Unidos. ¢l 90% de las
transferencias de fondos se cfcctban a través de  cheques. La preocupacion de los
banqueros americanes cs reemplazar csic medio por sistemas menos costosos y lentes

como cs ahora ¢! 1lamado dinero electrenico.

El proceso de cambio

A continuacion sc presenta un cuadro resumen que permite conocer a detalle la ubicacion de

cada institucion en ¢l mercado bancario de Mexico. El bolctin estadistico de banca del area de

analisis financicro de Bk que s¢ tomo como fuente, no considera las cifras de Inverlat,

Union. Cremi, Confia. Oriente, Obrero, Intcrestatal, Sureste, Capital, Industrial, Promotor del

Norie y Anahuac. en virtud de quc costas instituciones st encontraban intervenidas.

Asimismo. no sc incluyen cifras dc Bancrecer por eheontrarse en proceso de capitalizacion, ni

dc Banco del Aslantico que cstaba on procese de fusion.

13



Por owa partc, cabc mencionar que cf dinamismo de las opcracioncs bancarias sc ha

manifestado ¢n la fusion de diversas instituciones que fucron adquiridas para intcgrarse a

otros bancos en operacion. Al finslizar el primer semestre de 1998, sc habian dado los

siguicnies movimicntus mostrados en cl cuadro no. 1:

IIBancns fusionados

Bancos . adquirienies

[|BANCO DEL ATLANTICO {BITAL
HBANPAIS BANQRTE
BANCENTRO

fconria CITIBANK
EPROMEX BANCOMER

Cuadro no. I”

La intcgracion del sistema financicro mexicano on la parte bancaria sc cncucntra descrita cn

¢l cuadro no. 2 en cvanie a la red de sucursales con que cads institucion cucnta para finakes

de 1997, asi como ¢l numcro de personal y ol total de cucntas de captacion tanto a la vism

como @ plazo. Es interesante observar ¢l nimero tan intoresante de institucioncs cxistentes en

ese monmento. que si las comparamos ahora. definitivamente csta relzcion seria muy diferente.

*ldem



Sucursales Personal

Cusntas _por Banco

Tolal € 126 124.631| 21.558 B63
ANAMEX 1.224 3z 900l 4611 509
[BANCOMER 1.342] 28.780| 3 391.855
EREN 583 14303 2 285 180
ITAL 1,502 17 4831 6 493 954
ANTANDER MEXIGAND 261 5678 €97 216
[piBAO viscava 314 5185) 1056 00
JATLANTICO nad n.d n.d,
PROMEX, 389, 5 565 544,080)
TE 182 5 231 883 318
P ANPAIS 161 3543 182 667
CENTRO 6] 1,590 212 729
INBURSA 4 264 B 712
@amn 8 1173 73.73
INTERACCIONES 2 198§ g 33g]
P MORGAN 1 102 21
AFIAME 26! 458 77.639]
[CHASE MANHATTAN 2 29 6|
NVEX 1 15 565
XE 1 8 341 26 279
DEL BAJIO n'l 194 9.195)
IFEL al 300 5,533
IUADRUM 1 258 2,330
DRESDAER BANK [ 81 16
{BANREGIO 3 132 FEYE |
ETE GENERALE 1 29 |
N G. BANK 1 55 7}
EP NAT B OFNY 1 73 2.449)
FIANK OF AMERICA 1 97 107
Ene 1 45 103
COME RICA BANK 1 13 74
£ 101 BANK 1 24 133
BLANK OF TOKIO 1 28 260
AN OF BOSTON 1 48 113
ATIONS BANK 1 33 27
BANS! 1 120 8 714
A BN AMRO BANK 1 44 aeg
GE CAPITAL 1 3 41
AMERCIAN EXPRESS 1 8 0
FIRST CHICAGD BANK 1 21 ?
Cuadro no. 2
Derante  los  dltimos  cuatro  anos.  alpunas

significativamente su cobertura geogrifica, medianie fa aperiura de nucvas sucersales. Al

cicrre de 1997, Bital tenia en operacion Jia red de sucursales mas grande del pais, con 1,502

“ldem

instinuciones  bancarias



unidades. Destaca cl acclerado rimo de crecimiento alcanzado. ) observar que cn 1994 ¢l

bunco contaba con 450 sucursales el cual se detalla en el cuadro nimero 3

Evolucion de la Panca en Mexico |
Bance Sucursales Personal
1984 1985 1896 | 1987 1864 1995 1996 1987

BITAL 450 583 + OOy 1.502 8 475 9295 13 344 17 483

BANCOWMER 876 885 1.260 1342 30 705 28,149 22 745 28 780

BANAMEX 710 716 912] 1224 32 609( 32 609 30520 32 990

SERFN 561 564 578, 583 18319 18 319 16 579 14 303

PROVEX 199 197 398] 389' 4 065 4 065 5 720 5 565

SANTENDER 230 232] 23] 26| 7ess|  7ass]  vave]  sem

MEXICANG

BANORTE 155 157 157 182 4 355 4 355 4 578 5 231
|

Cuadro no. 3"

La intermediacion financicra que realiza la Banca sc cuantifica por Jos resultados de la
captacion de recumsos y la colocacion de créditos. Los montos que alcanzaron cxtas
opcraciones cn el sisiema bancarie, al 31 de diciembre de 1997, sc desglosan en el coadro

nomere 5 que sc incluye a continuacién, por institucion financicra.

" Idan
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Diciembre de 1897

Captacion y cartera de creédito total por Banco

Millones de Pesos

Cartera de crédito total

Bancos Captacion ftotal (Consaolidada con
figeicomiso UDIS)
Total 881,799 00 711,892.95
Banamex 218.119.20 152.196.66
Bancomar 154,246 70 174.520.97
Serfin 130 846.30 104.905.24
Baal £3.770 94 54 812 11
Santander Mexitano 57.940,20 46.493.49
Bibao Bizcayva 56.782.20 41862 66
[Anannco n.d nd
Promax 34,622 40 24.301.09
Banorte 24.835.70 20,847.05
Barpais 20.885.30 20,098.34
Centro 20.082 20 21.275. 87
inbursa 12.270.80 12.425.65
Caitbank 12,745 10 10.755.22
Interacciones 5.74510 598713
JP Morgan 4.277.60 1,359 86
Alirme 3.614.20 3.264.16
Chase Manhatan 2.207 60 1,097.00
invex 2 450 00 1,114.52
lxp 1.928.20 1.689 15
| Det Bajio 1,985.70 1,937 44
Mifel 1,761 00 1,381.33
Quadrum 1.5870 10 1.225.34
Dresdner Bank 5.384.10 1.265.36
Barregio 826.8 1,173.12
Societe Generalg 1.168.80 378.22
IN.G. Bank 571 4B3.15
Rep Mal Bank of N.Y 526 4 494.3
Bank of America 615 4 570.95
BENP 695 2 4291
Comerica Bank 81,8 35267
Fuji Bank 62.6 684.44
Bark ol Tokyo 503 £18.63
Bank of Boston 551 4 556.9
Natons Bank 508.4 151.83
Bans 357.6 410.95
ABN. Amro Bank 2787 246.13
G.E Capual 338 12213
American Express 131.7 204 58
First Chicago Bank 01 86.23

Cuadro no. 4~
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Como se pucde obscrvar las cifras que mucstra la banca cn cuanto captacion y cancra de
eredito sc refierc sc cncucntran concentradas cn Jas 4 principales instituciones que han sido

las mas importantes del pais: Banamex. Bancomer, Serfin y Bital . en cste orden.

f1.3  La segmentacion del mercado

Una dc las actividades que emprendicron los bancos para poder incrementar su participacion
en ¢l mercado fue la de establecer una serie de pardmetros y referencias de comportamicnto
de su clientely que tes permiticra identificar necesidades especificas, tanto de atencion como

de productos y servicios.

En lo que se reficre a la atencion los bancos cfectuaron una division interna de sus drcas, con
la fralidad de especializar a sus cjecutivos pars detectar necesidades particulares de Ja
chiemela. Para cilo, buscan atender a las personas morales. es decir 2 las empresas que
requicren atencion cspecializada que. acordea su tamano. las aticnde 1a banca de negocios y
empresarios, banca cmpresarial, banca comorativa o de gobicrno. Por otro lado. 1z banca
comercial, banca patrimonial o banca privada atienden a las pemonas fisicas scgun la

capacidad de aherro.

1.4 La multifuncionalidad dc las operaciones

Algo requiere atencion inmediata on 1a banca al scr reprivatizada, cra la reconformacion de
los perfiles del tipo de personas que sc desempenarian on las sucursales. Lo mds importante
para ¢l nuevo osquema cra reducir o numero de personas por sucumsal que, cumo
mencionamos anicriormente, cs une de los principales indicadores de medicion de los bances
cn Meéxico y en ¢l mundo. Las funcioncs que anteriermente desempedaban dos o tres
empleados. shora con los sistemas autormatizados., o fo efectuaban las computadoras con los

procesos simplificados mucho mas exactos, o simplemente sc dejaron de hacer. Esto llevo a



que en las sucursales de Banamex y Bancomer cn donde sc podian observar cntre 25 a 30
cmipleados ahora se mancjan con 15 a 20 cn las sucursales de tamano medio. Funciones ¢n
lss que previamente al efectuar una transaccion u operacion por parte del cliente en un lugar
especifico cn of mostrador de la sucursal, como lo er: por cjempie la autorizacion para ¢l
pago de un cheque, ahora solo sc debe presentar ¢ misme documento en la ventanilla cn
donde sc paga el documento. Un mismo empicado realiza la autorizacion ¥ cf pago del
cheque. Esta sctividad es tan solo un pequene cjemplo de las muchas actividades que se
dejaron de hacer en las sucursales bancarias. Por ende ¢! concepto de multifuncionalidad
comienza a ser una forma de trabajo entre los empleados de las sucursales. La necesidad de
mcjorar operativamente hacen que tos bancos cambien su cstructura funcional disminuyendo

puestos y cambiados por procesos automatizados en la mayoria de Jas instituciones,

1.5 El disefio de productos ¥ su fundamentacion paramétrica

Una vez que sc tienc la percepeion de lo que los cliontes necesitan, v que 1a atencion sc da de
una manera cspecislizada por los segmentos, ¢l siguiente paso ¢s ofrecer a la chientela
aquctlos productos v scrvicivs que aticndan las necesidades insatisfochas. Antes de la
reprivatizacion bancaria. la forma de diseriar Jos productos cra en ef cscritorio sin considerar
¢! punto dc vista det cliente. Con Ja banca reprivatizacion. sc incompora la posibilidad de crear
nucvos productos y servicios enfocades principaimente a mercados masivos: prodectos de
facil acceso y que los clientes pucdan adquirir sin requisitos complicados. Tal e ¢f caso de
los productos dc ahorro ¢ inversion a los que se climinan los roquisitos complicados: los
montos de apertura sc hacen cada vez mis pequedos.

En la parte de credito se comicnzan a establecer los mudelos paramétricos de otorgamicniv
crediticio. que son grandes bascs de datos  que analizan las variabies sociocconomicas del
solicitantc ¥ 4 traves de [a estadistica predictive determinan si una penona cs sujeta ¢ no de
acceder a un credito. Estos modelos eliminan ¢l riesgo a las instituciones bancarias de que Ta
decision en ¢l oturgamicnto de crédito dependa de una persona y su forma de cvaluar lay

circunsiancias.



IL6  La mercadolecnia comercial

Uny forma de hacerle ver a la cliemela el cambio que los bancos comenzaban 2 efectuar hacia
cl interior de sus instituciones eru un ajuste drastico de la mercadotecnia. La imagen de las
sucursales y la publicidad que se empleaba era walmente dirigida a los segmentos elitistas de
la poblacion dc una mancra sobria cnmarcando la grandeza de los bancos lideres y sin
ofrccer on la realidad una propucsta de senicie nueva Para 1993 los comerciales
publicitarios comienzan a dar un giro. on ese momento. las propuestas de la banca son acabar
con la frialdad que s¢ habeia mostrado durante muchos afios. Era de alguna mancra cl poder
descnmascarar Jas debilidades que tenia el sistemu El cambio fue drdstico, la publicidad sc
volvio agresiva y con un alto contenido Je mcjora en lus servicios ¥y propucstas que s¢
enviaban af mercado. Sc llego a un climax cvande la asociacion nacional de publicidad e

Otorga a una instirucion crediticia el premio nacional de la creatividad en publicidad cn 1993,

H.7  Lainfracstructura tecnologica

Debemos recordar que ¢l amraso on sistemas que tenian los bancos nacionalizados cra muy
grave, una década complets de desactualizacion on los sistemas, Los nucvos duchos qucrian
cfectuar una cambio ripido con los sistemas institucionales que soportaban la operacion y
aunade a un posible crecimicnto que tendrian los bancos, Para cllo. recurricron a los bancos
cxtranjerus cn diversas paries del mundo para encuntrar aguellos sistemas que  ofrecicran
mantencr la informacton actualizada en ¢l momento con que cf cliente realizara sus
operaciones cn cualquier pante del pais, es decir, en linca tiempo real. En la mayoria de las
institucioncs los sisiemias operaban de manera loca! on las  diferentes plazas, descentralizado

dc las vficinas gencrales, on tanto que Ja teenologia aplicada en instituciones do otros paiscs
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dictaba la norma de “centralizar™ todas las opcraciones. Asi, las instituciones bancarias se
dicrun & la tarca do adquirit cquipes mas grandes v potentes que fes permiticrzn levar a un

mismo sitio la informacién gencrada por ef cliente.

1LE  La estrategia de sucursales

Un factor que nos pemite tener cierta informacion sobre of avance dentro de un sisicma
financicro cs cf volumen 0 nimero de sucumsales que debe existir en un pais. §i cfectuamos la
comparacion de Mexice cn 1993 con uotros paises cn ¢l mundo, podemos concluir lo
siguicnte :

s En México cxisie una sucursal por cada 45,000 habitanies

« En Estados Unidos una sucursal por cada 16,000 habitanmies y

« En Espafia existe una sucursal por cada 3,000 habitantes

Este dato de relacion sncursales-habitantes nos permite concluir que s neeesario oftecer a la
¢clicntcla un mavor nimero de sucursales. Sin embargo. a diferencia de otros ticmpos.cuando
las sucursales cran de gran tamano (su custo de infracstructuri resultaba demasiado atta) cstes
debian ser un modelo simple que brindara tanto a la banca comoe al mercado una alternativa
viable en costos ¥ en funcionalidad ¢ imagen al clicnte.

Es en ese nomente cuando se observa una scric de cumbios en las estrategias de sucursales.
Ahora las oficinas bancarias scrian de mancra uniforme. con una imagen similar y funcional.
de un tamato fisico que permitiers ofrecer tudos Jos scrvicios como se daba cn aquellas
mansiones burecraticas, y con una ostructura minima de personal que, con ¢l apoyo de los
sistemas, ofrecicra a la clientela una atencion y servicio personalizado ,

Tode lo anteriur con R idea de minimizar los costws de infracstructura bisica para la
operacion, y asi comenzar a ingresar ¢s mcrcados puncg antes abordados, donde las

necesidades de una sucursal bancaria eran urgentes y hasta de un dmbito sucial.



1.9 L explosion teenoldgica en la banca

Una vez concluida la reprivatizacion de los bancos en 1992, una de lav actividades prioritarias
que todys los intermediarios financicros y sus nuevos duchos vicrpn como imperanic fue la
necesidad de comenzar a revisar Ios sisternas de compuro que soportaban las opcraciones de
los buncos, Lo que sc vbservo fue que contaban con sistemas informaticos obsoletos y gue,
durante dicz afos, lo  dnico que hicicron  los administradores del gobierne fuc darle
mantenimicnto & estos cquipos. Como s sabido Jos  sistemas  de compute son  una
heramicnta fundamental y. como o hemos podido  observar en los Gltimos anos. ésta

¢s una industria que a los seis meses sc vuclve obsolct,

El formato de trabajo que teniz  la banca ¢ra descentralizada, cs  dccir, la
informacion sc tonix  distribuida en Ia plazas o regiones que cada institucion determinaba y
con ¢llo la informacidn sc manejaba de forma local ¥ su  registo sc realizaba por

las noches para actualizar la informacion de cada cuentahubiente.

Esta condicion sc tradujo cn una limitante para Hevar a cabo la expansion de  los mercados
locales cn México. A nivel internacional, sc estabun pencrande sistemas de informacion
completamente iavertidos, Jos  sistemas s cncontraban centralizades. os decir, ha
administracion de a informacion se duba en un mismo lugar al mismo ticmpo . cn ticmpo
rcal, ademas la posibilidad de gencrar mads negocios con los clientes s¢  incrementaba de
forma exponencial. Por Jo tanto los nucvos ducios sc dicron a la tarca de cncontrar lus
sistemas y equipos mas adecuados ¥ con cllo comenzar @ inyectar recursos monctarios que

cran dificiles de obicner.



1L18  Modelo de desarrollo de Bital

El mudelo intemo que Bital wmilizo para poder lograr sus resultsdos se puede resumir en ¢

cuadro no, §:

COMPROMISO BITAL |@UGHGEETS
A

\‘Iowr ah Urglnlucltm o cu

hacia el futare clepido.

ecesidades de bos
. Cllontes,

;-Allanzn y Acusrdos i
i Competitives. ;
i=Garantias. ‘ i —
~Cnltn Inlll. ! *oGap de competitividad.
Trmm——— *Que hacor pars quo el ;
clicuix recibv bo que doves

« Frenyuicin,
i »\ecesidad vs, Capacidad.
PeMODIHCAR
(ESTRLCTURA.

: Internos, - o o :
 sParticlpaciin ded Peeswnal, | ;.c.,mpﬂmﬂd.d' | "GARANTIAS
Nuasos ! §“ alor de Mercadn. !

Cuadro no. §

El objetive de este modelo es enfucar la lubur de toda Ja vrganizacion hacia la satisfaccion
total de cliente, a partir de fas arcas internas considerande 2 los que sc desempenan en fa
atencion de clientes en las suciisales, como clicnies intcmos. que requicren de un servicio
oportuno. El procese de micleos se refiere a Ia aplicacion del modelo de conirol de calidad
propucsto por Deming. utilizando las heramientas de Ishikawa, ¥ con los controles de Juran.
Sc tienc pregramado gue {a primera drca intema que sc dedica a la atencion de los clientes via
telefonics ltamada linca bital s conifique cn su operacion. atraves de la certificacion
internacional 180 9002

Uno dec los conceptos mas fuertes gue se ticnen cn-c¢l modelo de desamollo ¢s la cadena

Cliente - Provecdor cn dondc se consideran clicntes cxtemos a agucllos usuarios de todos los
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servicivs que ¢f banco proporciona. y son clicntes internos aquellas arcas que dan servicios,
no de cara al clicnte final sino a sus propios compancros que requicren de su apoyo.
Auditoria a clicntes imernos: Este procese sc refierc a conocer ¢ identificar las nccesidades
dc los clientes. tanto intcrnos como extemos. Revisar lo que se ests hacicnde en la
competencia tanto nacional como intermnacional. para con cstas dos situaciones, establecer las
naliticas comerciales que permitan llcgar a les clicntes.

Procesos: Todas las actividades quc sc desarrollan de forma interma. deben de ser con
procesos claros y simples que permitan ofrecer el soporte operativo a las drcas de negocios,
Liderazgo: Dejar muy claro en Ja gente io que se buscz y quicre del ncgociv, tanto de forma
intcma como cxtema.

Proveedores: Para ofrecer un servicio con garantias a Jos clicntes. sc deben tener convenios
con lus proveedores. Establecer alianzas estratégicas para compartir negocios.

Actitudes: Al scr una empresa de servicio. la parte mas importante del mismo es la actitud que
¢l personal ofrece a los clientes. EJ mismo personal establece los compromises er equipos de
trabajo llamados nuclees,

Rentabilidad: Regresar a los socios ¢l resultado de su exposicion al ricsgo.

24



CAPITULO 111 MARCO TEORICO

1.1 Introduccion

En la antigiicdad, mucho antes de ia aparicion de la moneda, se complian las funcioncs
buncarias basadas fundamentalmente en la aceptacion en deposito de coscchas, mercancias,
bienes preciosos. que daba lugar a anticipos y otras operaciones. En un principio cstus
actividades cstaban ligadas a los templos, como ¢l case del tempho Rojo de Urnk en
Mesopotamia®. Sc ticre muchos indicies del desarrolto alcanzado cn Asiria y Babilonia |
desde Hemmurahi®', hacia cl ano [800 A.C. Sc opina que Shamash. un banquere, fue el
autor del famoso codigo conocido pur ¢l nombre del rey. y que contienc reglas sobre
prestumos y depositos,

Ahora bicn, cn el resto del mundo hacia los afos 30 del siglo 20 cxistian muchos paises que
no contaban con un banco central u erganismo que cumpliera con sus funciones llegandose a
recomendar que se crearan en conferencias internacionales.

Es a pantir de Jos anos 50 que sc dan algunas circunstancias que marcan la forma de
desempeno de la banca en nuestra actualidad.

Son tos anos en que sc acclera la intemacionatizacion de la banca; cobran notable impulse las
cntidades no bancarias de variado tipo, especializadas en financiar ventas a1 créditos,
operaciencs hipotccarias. inversiones. cic..: se introducen cambios tecnoldgicos cn forma
dirceta (ks computacién) o indirecta (las comunicaciones y ¢l transporte ) que revelucionan
todo ¢l scetor. En Francia continud rigicnde cl sistema implantado por las leyes de 1941 y
1945 pero, en 1966 y 1967, s¢ aplicaron una varicdad de disposiciones que reformaron
profundamente™. Ello ayudé a modemnizar 1a banca francesa al estimular la competencia:
mcnores limitaciones para abrir agencios v aplicar los recunos crediticios, ampliar la

operacion de los bancos de deposite v Ia politica de redescuentos del banco de Francia,

Y RONDRIGUEZ , Alfredo, Teenicas y Otgamizacion Rancana. Buenes Aires 1993, Macchi pags. 641
"* GELPI. Rosa. Histdria del credito al consunw. Bareclona 1994, Peninsula pags 265,
" GOLNSCHMIED. Leo. Hisloria de fa Banca. Mexico 1961, Uicha. pags. 114
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mcjorur las condicioncs para desarrolfar un mercado de cédulas hipotecarias, ¢l leasing y la
emision y colocacion de obligaciones crear instrumentos que perfeccionaron las técnicas del

credito @ corto plazo.

11,2 Desarrollo historico de la banca

Con la invencion del instrumento de intercambio conocido por nosotros. la moncda, a
mediados del siglo VIE A.C. y difundida por los griegos . nv solu aumentan enermemente las
operaciones de creditos hipotocarios. reales ¥ con garunti. Sino qUE aparccen Oiras NUCVas
como cl cambie dc moncdas. En Grecia, o cruce de caminos de muchos viajeros do ese
tiempo que viajaban con infinidad d¢ moncdas, tom¢ imponancia el frapezita que se
cstablecio con diferentes tipos de monedas y cn ciudades portvarias. Su funcién cra la de
cambista, aunque no s¢ limitaba a cllo. ya que ademas recibia depositos en dinero y cfectuaba
pigos y otras operaciones. Del comereio mantimo se derivaban gran parie de los recursos que
csos ¥y otros banqueros canalizaban a vtras actividades cntre cllas. las guerras maritimas y la
construccion de naves. Se fiene referencia de bangueros famosos de ese entonces que como
Pasidn . ox liberto del siglo [V A.C.", que tomaban dinero a interés v financiabun negocios.
por cicmpte fabricas de armas, como cualquicr banco de inversign cn la actualidad,

Los libros que sc usaban en Greeia como cl Efemdérides v ol Trapezitie. quo cran una especic
de diario y mayor. respectivamente, las leyes sobre préstamos a la republica. con intereses que
no podian cxceder ef 18% anual prohibicion de Soldn, los prestamos con garantia corpora
que licvaban aparcjuda fa esclavitud y testimonios que conocian cl interés conpucsto, son

algunos cjemplos del desarrolio de la actividad bancaria cn ese pais.

La intervencion del Estadoe fuc bastante accntuada. Ademids de reglamentar las actividades
inspeccionaba los rogistros, que podian servir do prucba en un juicie y fiscalizaban su

operatoria.

™ LABASTIDA. Luis. Extudio historco y flosalice sobre la lepstacion de los bancos.  Mexico 19%9.
Porrua . pags, 339
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Duranic la cdad media. diversos factores condujeron a Ja casi desaparicion de los individuos o
casus que cumplian funciones buncarias. La caida del imperio Rumano. e! atraso economico .
las invasiones iskimicas y la prohibicion por parte de la iglesia del interés sobre los PIESTAMOS
fueron motivos que gencraron ¢l atraso de esta actividad,

Lus cristianos sc orientaron entonces con preferencia & otras operaciones como b asociacion
¢n empresas comerciales a traves de creditos de commenda. que la iglesia autorizaba y de los
cuales participaban de las urilidades cn lugar de cobrar intereses. Algunas cmpresas militares
¥ expediciones disfrutaron de este tipo de  financiamicnto, nmacido en Génova y ligado. al
aparecer. o letra de cambio. Ya para of siglo XII sc habla de los hanchieri” para designar a
los cambistas que operaban sentados en sus buncos cn la plaza poblica. En Florcncia ¥
algunas ciudades wscanas en kas que sc iniciaron en las industrias y ¢l comercio de Tama y
seda. se desarrolld uma intensa actividad de banqueros. ademis de recaudadores de impuestos
que dio origen a algunas grandes fortunes florentinas. El otro gran centro finunciero de Ia
neninsula fue Venecia donde, en el siglo XIL sc establece fa banca de deposite mas antigua
con ¢l prupdsite de atender las necesidades financicras del Estado acrecidas por sucesivas
gucrmas. Todes estos bancos cuntabun con sucursales en toda lralia y en varias panices de
Europa. A medida que salion del levarge  medioval . nucvas ciudades iban tomando
importancia por su actividad comercial ¥ bancaria aungue ninguna como las del norte de
halia por el velumen de sus vperaciones y por lo desarrollade de su tecnica bancaria.
Algunas dc cstas ciudades fueron Brujas. Amberes, Hamburgo, Lubck. Barcclona, Nipoles,
Palermo ¥y Lyon'.

La ercatividad fue una caracteristica de esta ctapa hiswrica. En apenas tres siglos, del X1 al
XIV, se desarrollo una gama de vperaciones que anticipaba gran parte de fa actual: depositos
o interes. prestamos . anticipos. giros. inversiones y cambios. Derivado de este avance sc debe
scfialar @l perfeccionamicnto de fa contabilidad, incluido ¢ sistema de partida doble

propucsto al munde por Luca da Paccioli.

" LABASTIDA, L. Estudio hislonico ¥ lilosofico subre la legaslacion de dos bancos.  México 1989,
Porrug . pags. 529
" lbid.
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Se crearon los primcros bancos de deposito llamados de gire por las operaciones de ese
nombre consistentes cn transferencias entre cucntas. Los bancos recibian metdlico de los
particulares, abri¢ndoles un crédito en los registros que se transmitia de un particelar 2 otro.
Por consiguicate, no habia la nccesidad de hacer algin movimicnto de moneds, Sélo se
hacian las anotacioncs en los registros, procedimiento que facilité ¢l comercio intemo y
CXterno.

Como dato histérico. cn cl afo 1400 comienza a difundirse la palabra baneco para designar a
estas cntidades, E} banco de San Jorge de Génova. fue considerade como ¢l primero. ¢n un
sentido modemo. que sc creo en 1407, En un principio, se Hamaba Casa de San Jorge”

En cuanto al origen de la palabra pucde resultar muy controversial, al aceptar que
ctimolégicamente provienc del mucble que wtilizaban los cambistas ialianos -un simple
bance-. cquivalente al trapezita de la antigiicdad. Lo quc ocurre es que la difusion no tuvo
lugar dc forma dirccta del italiano. ya que la expresion banquero no se difundié para
designar a los cambistas, sino ¢n forma indirccta. Los alemancs utilizaban 1a voz hank para
referirse a dus mont, o fondos comuncs que constituian los emprestites publicos, como o
Muomte Vecolio. Esa s la palabra que se divulgo para designar a estas entidades financicras.
En la época de los descubrimicntes y celonizacion de América, de la formucion de los
estados curopeos y la unificacion de las moncdas, 1a irrupcion ded aro provenicnte de la
Amgérica espanola, ef avance de Ingloterra, Francia y Holanda, y la consecuente decadencia
espaiiola, afectaron a a banca de diversas formas™.

Aparecen los sustitutos del dincru {Ietras de cambio. pagarés. documentos) ¢ sca la moncda
bancaria . representativa de la metilica depositada en los bances. La historia de la banca ostd
ligada a la presion de los gobernantes, necesitados de los recursos para sus accioncs bélicas,
ademids de su falta de conocimiento general de lus principios basicos de cconomia monctaria
y crediticia. Por otro lado abundaron los fraudes monctarios de origen cstatal (redecciones de
titulo y pese en las monedas), las moratorias, las suspensiones de pago de los gobicrnos, las

cmisiones desmedidas, ¢l rechazo por el publico de ciertas monedas o valores, en resumen ¢l

" LABASTIDA, Lwis. Estudio histoneo y fifosofico sabre fa legslacion de los bancos.  Mexizo 1989,

Porrua . pigs. 529
" GOLDSCHMIED, Leo. Historia de la Banca. México 1961, Ulcha. pigs. 114



desorden monctario y la inscguridad. Esta situacion no mejoro muche durante los siguicnics
doscientos afies. pero un pais como Inglaterra sabria gunar la mayor expericncia de este dificil
prucese asumicndo al final un liderazgo similar al de los italianos. La banca inglesa crecio
durante ¢ reinado de Isabel 1 cn 1500, con matiz nacionalista y sc furmoé uma seric de
entidades que. con frecuencia, fucron prestamistas del estado. Para 1780, aparccicron las
primeras Camaras Compensadoras o Clearing Houses.
Es por cse entonces cuando comicnza ¢l nacimicnto de la Banca Comercial con caracteristicas
modemas. Ello ocurrio cn Edimburgo, al formarse varias entidades (las join-stock-veniuresy®
quc basaban su operaturia ¢n la recepcion de deposites a interés y el otorgamicnto de
préstamos, on expecial bajo Ja forma de descuentos y ambicn, desde 1729, en adelantos en
cucnt corriente, Do csta manera cambio notablemente la caracteristica de la banca, sobre
todo la del none de Europa. que habia logrado un fuerte desarrollo por Ja magnitud de
operaciones comerciales que sc realizaban a través de clla. Sin embargo no sc pagaba
intereses por los depositos, aunque los recibia en cantidades de los comerciantes. ni concedia
creditos sobre la base de aguellos fondos. a diferenciz notable con nucstra época on la que se
desting una muy bucna parte de ¢sos fondos para el erédito de quicn lo solicita.
Es muy sencilio entender ia repercusion que habrian de tener los bancos cn un mundo en
donde la revelucion industrial comenzaba a sentirse.
De 1800 hasta nuestros dias la cxpansion de la banca inglesa fue considersble, tante por o
numero de entidades que se crearon comoe su dimension operriva fruro de tres factores:
1. El crecimicnte ccongmico
2. Los negecios en ¢l exterior. en espeeial on kas colonias de América. Como cjemplo de csa
época ta muy disrante y joven Repiblica de Argentina contrata un préstamo de un millon
de libras con la Baring Brothers y reeibe cupitales de cinco casas britinicas para fa
creacion de «u primer banco. cl de Descucntos o de Buengs Aires
3. La afluencia a Londres, comiertida en centro financicro mundial ¥ con 1 moncda mis

solida. de recurses de los mas variados origenes.

* LABASTIDA. Luis. Estudio lisioneo y filosofico sobre la legislacion de los bancos.  México 1989,
Porrua . pags. 529
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Para que este crecimiomo fucra factible debicron climinarse las trabas que impedian la
aparicion de los bancos. autorizandose cr 1826 la creacion fucra de Londres de bancos por
acciones, Hamados Joint-Stock-Banks y, posweriomente. sc climind toda restriccion cn
Inglaterrs™.

Hay también un cambio considerable en la gestion bancaria. que sc caracteriza por la mesura
y fa preecupacion constante por la liquidez. panicularmente a partir de los afos 30 del siglo
pasado en que aparccen grandes bancos con un fuerte predominio de los Big Fhe:

s Midlund

s National Provincial

e Westiminster

+ vy el Barclay Bank fundado cnire 1826 y 1834, v

»  Liuvds Bank, fundade en 1775

La concentracion s¢ mantuvo ya que los cinco grandes movian mas det 70 % de los recursos.
y que con la creacion de diversas entidades que complementan las actividades bancurias. Estas
surgicron en los siglos XIX y XX para satisfacer diversas necesidades. entre otras los vigjos
Merchant Banks vinculados a los famosos banqueros como lus Rehschild cuva actividad
principal sc desarrotlaba con clicntes de otros puntos de Europa: las Discount Houses. que
trabajaban a muy corto plazo utilizando los populares corredores o rwnning hrokers™: vy
muchas mds que operaban con companias pequenas que concedian créditos para la compra
de bicnes de consumo ¢ vivienda.

Lo que sucede cn otros paises de Europa y despucs de que sc hacen mejoras en forma natural
i los procesos operatives, se pone enfasis on 1a conduccion de los bancos centrakes o los que
hicicran sus veces . En Succia. s¢ funda on 1804 ¢l banco Real de Succia, cn Alemania en
1765 cf banco de Prusis rebautizado en 1875 con el nombre de Reichbank; en Espafia en
1829 ¢l banco cspanol de San Fernande, posteriormente unido al bance de lsabel 17y

transformado en 1¥56 cn Banco de Espafa v en 1847 en Banco Nacional™

" HAGGOT BECKHART, Benjanun . Sidicnias Bancanos. Madnid 1958: Columbia University
* LABASTIDA, Luis, Eswdio hiswrico y filosofico sobre la Tegislacion de los bancas.  Mexico 989,

Porrua . pags. 529
* GELP, Rosa. Histona de! erédito al consumo. Rarceloma 1994, Peminsula pigs 265,
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En lalia s¢ tenian bances de cmision en cada cstado ¥ para 1893 queda reducido a tres
destacdndose ¢l Banco Nacional del Reine. En cse mismo afo precisamente se convirtio en
bunco de ltalia y tcrming siendo el inico autorizado a cmitir,

En Francia. la situacion no mejoro demasiado y es hasta 1548 cn que sc le confiere la

facuttad absoluta de emision y control™.

fll.3  La banca y su interaccién con la cconomia

Hoy en dia seria muy dificil comviderar o cualquicr individuo, empresa . o evic que pudicra
operar y mancjarse fuera del sistema financicro y. principalmente, de Jos bancos. Durante
muchos afivs cn la historia de la humanidad, los bancos han jugado un papel preponderante
en ¢l desarrollo de las socicdudes. culturas y paises; esto lo podermos observar en nuestro
cuapintlo I en donde vimos ¢l papet que jugaron los primeros individuos que comcerciaban con
sus mercancias entre una ciudad v otra. v los prestamos con base en su palabra v garantia se
podian reafizar. Los bancos cn la acrualidad siguen v scguirin jugando un papet muy
impontante cn la cconomia. Podriamos pensar que regresar a Jos Liempos de nucstros abuclos
que preferian guardar se dinero con la casa  debajo del colchon. Seria muy simple. sin
cmbargo la actividad bancaria panicipa de forma dirccta cn la cconomia al ser un
intermediario de los recursos. por un lado capra los tecursos de aquellas persomas que
manticnen un excodente en forma de ahorro y los premia pagindoles una tasa de interés por
¢l uso dc pane del banco del dincro. y lo coloca a los sectores que por wu actividad
productors requicren de ese dinero para expander o mejorar los servicies que proporciona.
Es dificil pensar en un pais que busque crecer sin un sistema financiero y bancario lo
suficicntemente solido que I pemita dar seguridad a los inversionistas y ahorradores. En el
caso de México hemos podido ubservar este fendmeno muy recientemiente, con ld mejora que
2 este respecto sc le osta haciendo @ la cconomia on el rescate bancario después de Ia crisis de
1994 y la aprobacion del Instituto de Proteccion al Ahorro Bancario (IPAB) v que os la

segunda parte del anterior Fondo Bancario de Protcecion al Ahorro (FOBAPROA). Este

* HAGGOT BECKHART, Benjarun . Si<iens Bancarios. Madrid 1958: Columbia Uniersiy
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instituto tiene como finalidad garantizar hasta por 400.000 unidudes de inversion (L'DIS) al
tipo de cambio propercionado por ¢l Banco de México. y la posibie perdida ucasionada por
un qucbranto de la instirucion en donde sc invicrta los recursos que cste instituto tomga
provendran de aportaciones de los propios bancos. que al mismo ticmpo buscan un mcjor

nivel de capitatizacion.

L4  La actividad bancaria y )a nocion de empresa

Sc podriv afirmar que e actividad de banca y crédito abarca muchas facetas, todas cllas
importantes cn su desarrollo. Entre otras podemos mencionar la estructura juridica y que da
lus bases para csmblecer. organizar y regular sus actividades, sus gperaciones y sus derechos,
Adcmas existe una serie de ciencias, teenicas y métodos, como la contabilidad. con la que las
institucioncs registran dia con dia las diversas opcraciones que sc realizan y asi reflejur
ficlmente tanto los resultados como su cquilibrio economico y funcional.

Existen sistemas que a través deb uso de ordenadores. s acclera la actividad bancaria. se
perfeeciona, v sc hace mis cficaz. La plancacion administrativa debe cnfocarse hacia ¢l
furure: la cxpansion finuncicra. cconomica y de servicios de las instituciones . asi como su
sano crecimiento y fos medios ¢ instrumentos que habran de utilizarse parz ello,

Otro factor importante o fa seleccién. formacion y desarrollo del personal a nivel operativo,
medio v cjccutivo con la finalidad de contar con clementos preparados cunscicnics v
capacitados que actuen  a traves de estimulos y motivaciones que los orienten hacta cl
perfeccivnamicnto de su labor.

Todos estos elementos hacen que s actividud bancaria s¢ pucde considerar como 1a dc
cualquicr otro cnte cconumice con penonalidad juridica propiz y un grepe de actividades
que le permiten interactuar dircctamente con los divenvos integrantes del sistema cconomico

nacional, ademds de ser considerada como una empresa mas,



I3 La clasificacion de fos bancos y su especializacion

En nucstro pais los bancos se pueden clasificar cn dos. Por un lado, los bancos comerciales o
de primer piso, actividad que desempefian hoy en dia instituciones privadas que atienden al
nablico on general en lo relacionado a operaciones de ahorro, inversion y préstamos
destinados a apoyar los difcrentes sectores de la cconomin. La mayoria de cstas instituciones
buscin diferentes nichos de mercado. Por el otro lado tenemos 2 las instituciones bancarias de
desarrollo o de scgundo piso. Actualmente, cstas sc operan principalmente amavés del
gobicrno federal v su actividad primordial ¢s la de dar apoyo a cicrtos grupes o sectores de la
cconomia nacional con base en programas de desarrollo gubernamental, Ejemple de clie son
instituciones como Nacional Financicra con su programa de apoye & la micre. pequena y
mediana cmpresa. ¢l Bance de Comercio Exicrior, destinado a! apovo de aguellas empresas o
productores que exportan sus productos de maners directa o indirecta, ¢t Banco Nacional de
Obras destinado cn sus origenes al apoye y crecimiento de toda la infracstructura  carretera,
de vias publicas de inmucbles, cic... .y por ultime ¢l Banco Rural destinade a apuyar
principalmente al sector primario dc la economia. Ja pesca . la agricultura, y la ganaderia
Todos cstos bancos de segundo piso no tiencn sucursales v operan a través de la banca de

primer piso o comercial.

I1Lé El derecho bancario

Ei derecho bancario o debemos ubicar dentro del derecho mercantil. Este nace de una
prictica comun del derecho civil Romano que eswblecia diversas disposiciones que se
aplicaban a cicrtos tipos de comerciuntes como los argemtart (antecedentes de los banqueros)
y ¢ les obligaba a llevar dos libros que son cf origen de Ta contabilidad. ltalia fue cl centro
mas impoertante det movimiente comercial v se dice que fue Florencia la cuna del derecho
bancario. Los banqueros de la calle iban a las ferias con su mesa. silla y banco. v cuando se

veian imposibilitados a pagar. los jucces ordenaban que de mancra infamante sc qucbrara
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piblicamente ka silla sobre la mesa del banquero y de esta costumbre surgicron  las

cxpresiones de quicbra y bancarrota™.

En México, los bancos deben tener una determinada estructura juridica, tener un capital

minimo gue las autoridades hacendarias autorizan; su escritura constitutiva y estatutos, con sus

posteriores reformas. cstablecer oficinas, dependencias y sucursales, nombrar funcionarios,

realizar propaganda. cumplir requisitos, en cuante al registro contable de sus aclos, publicar

sus balances. Lo antcrior no queda en autonomia de las partes constituyendo en cjemplo claro

de la intervencion estatal y por lu tanto del Derecho Piblico.

Actualmente, ¢f derecho bancario se ha divensificade. 2 continuacion se presentan algunos

cjemplos:

Constitucional. constituido por las bases constitucionales que regulan la mameria de
acucrdo a los codigos politicos de les diversos cstados.

Administrativo. todas aquellas que establecen | organizan y regulan ¢l funcionamicnte de
la estructura organica del cstade que vigila y controla las relaciones dc cstos con los
clicntes,

Laboral. desde 1939 sc cstablecicron condiciones preferenciales para todos los
trabajadotes de tos bancos.

Fiscal o tributario, sc establecen cicrtas excenciones para los bances y otras que son
obligaciones selidarias en ¢l page dc impucstos.

Procedimientos. desde la solicitud de concesion y muchas otras gestiones.

Penal Bancario, delitos especiales previstos en fa legislacion bancaria que pucden comerer
tanto los particulares como los funcionarigs.

Infracciones  Bancarias. sanciones  administrativas  que  van  desde  pequenos
apercibimicntos hasta la pérdidz de la concesion.

Buancario Internacional, que rcgulan la rclacion de los bancos cn  operacioncs

intermacionales en 1os diversos paises.

™ CERVANTES AHUMADA Radl . Apuntes dc Derecho Menanti! . UNAM . México D.F, 1972
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MHI.7  latroduccion al Sistema Financiero Mexicano

A continuacion se detallan algunos de los indicadores macroccondmicos gue cxistian cn

México:

CONTEXTO INTERNO 1993 1996 997 |
[T1B REAL -6.20 10 .03
INFLACION DIC-DIC 1975 | 27.700 | 15.72%
[TIF0 DE CAMBIG 742 760 792
SALARIO MINIMO 20.15 7543 76.44
CETES 28 DIAS AT, | 31.39% T9.50
CUENTA CORRIENTE TS 7R -T2 T30

{MILL. DOLARES)

BALANZA COMERCIAL 1.0%9 6415 6l6
CORTERTO EXTERNG™
PNB DE E.U. hEN 7. 30% 308
INFLACION E.C. pICHEN T 0%, T08%
TAGA LIBOR J MESES 6.04% 5.30% 330,
PROM.

Con cstos indicadores ccondmicos de nuestro pais, podemos considerar que para 1993 que cs
¢l momento en que fa gran estrategia de 1a banca comercial es lanzada por t2 Institucion que
nos ocupard mas adelante, la cual sc encontro basada y fundamentada en la forma de hacer
negocio cn la banca curopea.

La impurtancia del Sistema Financiero Mexicano se aprecia por ks funciones de

intcrmediacion quc cumplen cada uno de los participantes cn las diferentes actividades

* ENTORNO Econdniico. Dircecion de Andhsis y Estudios Econdnucos Bital, México Marzo 1998
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ccondmicas. Para desarrollar est farea, los intermediarios deben movilizar cl ahorro de las
entidades superhabitarias hacta las deficitarias, adminiswar riesgos financicros, cvaluar
proyvectos, minimizar Ia scleccion adyersa, facilitar las transacciones y, cn geaeral, reducir los
costos y riesgos relacionados con la informacién de los acreditados.

Esta funcién debe realizamse con cficiencia. esto cx, optimizande la canalizacion de recursos
para atender los distintos scctores ccondmices, escogicndo lus mejores proyectos, con una
combinacién satisfactoria de plazes de captacion y colocacion, mantenicndo un costo de
intermediacion competitivo,

Las politicas financieras que definen las caracteristicas y condiciones de las operacioncs de
SFM comprenden, cntre otras, las politicas ¢rediticia, monctaria, cambiaria, de tsas de interes
y de intcrmediacion financiers, cuyus objetivos principales son: contribuir 2 una
instrumentacion cficaz de las finanzas publicas, ascgurar que ¢l sistema financiero cumply
adecuadamente sus funciones de intermediacion y apoyar a los sectores pablico. privade y
sucial.

En un concepto amplio. ¢f sistema financicro mexicano sc encucntra integrado de la siguicnic
mancra;

-Autoridedes ¥y organismos del Gobicrno Federal, que. conforme a les ordenamientos
juridicos dc la materia. tienen facultades para ejercer amribuciones de regulacién y vigilancia:
-Scerctaria de Hacienda v Crédite Publico (SHCP)

-Binco de México (BANXICO)

-Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV)

-Comision Nacional de Scguros v Fianzas {CNSF)

-Comision Nacienal del Sistema de Ahorro para ¢l Retiro (CONSAR)

-Los intermediarios financicros bancaries. constituidos como instituciones de erédito, que
pucden ser de banca multiple o de desarrollo.

-Los intermediarios financicros no bancarios. quc comprenden a las instituciones
ascguradoras y afianzadoras, casas de bolsa y socicdades de inversion, asi como a las

organizaciones auxiliares del credito,
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La ley dc Organizaciones y Actividades Auxiliares del Crédito (LGOAAC) considera que sen
organizaciones auxiliarcs las siguicntes:

-Almacenes generales de depdsito.

-Arrendadoras financicras.

-Socicdades de shorro y prestamo.

-Uniones de crédito.

-Empresas de factoraje financicro.

La compra-venta habitual y profesional do divisas, que realizan las casas de cambio, se

considera como actividad auxiliar del crédito.

I11.8  Generalidades de la banca en México

La actividad ccondmica del pais s¢ sustenta en gran medida en el flujo de recursos financicros
entre los demandantes y ofercntes de préstamos ¢ inversiones. E1 punto de concurrencia se da
en los mercados financicros, y las transaceiones sc realizaran a traves de los intermediarios.

El Sistema Financicro Mexicano (dentro del cual fa banca comercial sc desarrolla) qucda
definido en principio por los conceptos que s¢ mencionan a continuacion:

-Afimucion de fa rectoria del estudo sobre la actividad de los intermediarios financicros.
sustentada en ¢l reconocimicato de que of adecuado desempedo de esa actividad es un
imperative de interés publico.

-La gradual cvolucidn de los regimenes juridicos. desde instituciones con alto grado de
cspecializacion hasta la formacidn de la Banca Multiple y. nias recicntemente. de Jos grupos
financicros,

-La privatizacion de la banca nacionalizada en 1982,

El Sistema Financicro Mexicano estd conformade por las institucioncs que realizan
intermediacion financicra, tanto bancariy come no bancaria, y por las autoridades y
organismos del Gobierme Federal facultados para regular v vigilar su operacion. Las
actividades y funciones que pucden llevar 2 cabo los intcgrantes del sistema estin

determinadas por la legislacion vigente,
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El articuto 20. de ley de Instituciones de Crédito establece que™....E! servicio de banca y
crédito solo podra prestarse por instituciones de crédite..”  Asimismo, ... sc considera
servicio de banca y crédito la captacion de recursos del piblico en ¢l mercado nacional para
su colocacion en el piblico, mediante actos causanics de pasivo dirccto o contingente,
quedando ¢t intermediario obligado a cubrir ¢l principal y. cn su caso. los accesorios
financicros de los recursos captados™

La funcion basica de Jos bancos s la intermediacidn entre quicnes disponen de recursos para
depositar, con la promesa de un rendimiento o rédito futuro y de aguellos gue requicren
liquidez, por ka que cstan dispucsios a pagar un costo o interds.

La obtencidn de recursos del publico captacion, se considera como una operacion pasivi. on
virtud de su reflejo en los estados financicros, cn tanto que el financiamicnto que concede el
bunco colocacién. o5 una operacion activa, ya que representa recursos que contablemente son
en favor de la institucion.

Por medio de? sistema bancario s¢ capto una parte significativa del ahorro de la poblacion,
quc son prestados a familias, empresas y gobicmo para financiar su consumo ¢ inversion.
Adicivnalmente. mediante cheques v otros medios de pago. la Banea facilita ¢l intercambio de
bicnes y servicios en la socicdad.

Por su propia funcion de intermediacion del ahorro, los bancos s caracterizan por tener un
ahe nivel dc endeudamiento en relacidn a su capiral lo que determina que el respaldo del
mismo cs relativamente pequedo ante situaciones que afecten la capacidad de pago de sus
deudores. Con el propdsite de prevenir este ricsgo. en el ato de 1997 la Comision Nacional
Bancaria y de Valores cstablecid nuevos criterivs, homologados internacionalmente, para
regular las provisiones de las resenas para riesgos crediticios y el indice de capitalizacion de
lus bancos.

La ley de Insttuciones de Credito (LCl estableee en el articulo 3ro. que:

“El sistcma Bancartu Mexicano cswra integrado por el Banco de México, las instituciones de
banca miltiple, Tas instituciones de banca de desarrolle, ¢l Patronato del Ahorro Nacional v

los fideicomisos publicos constituidos por el Gobierno Federal para ol fomento econdmico.

T LEY de Instituciones de Creditn. Mewco 1994, Porrua
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asi como aquéllos que para ¢l desempeiio de las funciones que la ley encomienda al Banco de

Mexico. con tal caricter se constituyan™,

119 La nacionalizacion de la bancs

Para poder entender 1a nacionalizacion (pérdida de la licencia o permiso a particulares) de la
banca dcbemos ubicar el momente que st vivia cn México. Basta recordar que cn 1980 v
19881 la inflacion se aproximé al 30% . cn 1982 a octubre paso 2l 83%: tan solo los scis mis
grandes bancos privados obtuvicron una wtilidad conjunta en 1981 por 11.222 millones de
pesos™. El excedente gencrado  principalmente por el peirdleo se desting a fines
improductivos, a fincs sunfuarios y bucna parte sc fugé principalmente a Estados Unidos. Los
3.500 millones de dotarcs conscguidos antes del VI informe dc gobicrno del entonces
presidente José Lopez Portillo fueren insuficientes ante la cxcesiva demanda. La foga de
capitales al exterior dc dos mexicanos que no creyeron en cl capitalisme existente,
ocasionaron que ¢l problema aunque si bien sc sabia cra financicro, se expresarz mas bien
como la incapacidad para hacer crecer. retener. movilizar, encauzar ¢ invertir adecuadamente
los recursos reales resultantes del propio proceso de desarrolle y que resulta de
contradiccioncs muy profundas de la cstructura productiva misma, que ni la cmpresa ni ol
estado podrian resolver.

Fueron 54 lus bancos expropiados: 29 que operaban come banca maltiple en los diverses
campos y 25 como bamcos cspecializados. en general de camcter regionzl y dc menor
importancia. En conjunto. contaban con casi 150,000 cmplcados. Lo que sc expropio fucron
los activos. o sca. los recursos totales de fos bancos. Al 30 de junio ascendian a 2 billones 400
mi} millones dc pesos siendo Jos mas importantes: BANAMEX. $666.630.9: BANCOMER,
5651.754.5; SERFIN. §276.482.9: y. por razones obvias de csic trabaje, sehalaremos a
Bancreser ' $ 40.810.0 (millones de pesos). La banca mixta no sc vio afectada , entre ellas dos

institucioncs Banco Somex y  Banco Internactonal (afiliado coste uMtimo a Nacional

* ldem
* TELLO. Carlos, La nacionalizacidn de la banca en México, México: Siglo XX, 1984(4a. cd.)
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Financicra). porque ya estaban en poder del gobicmo. Tampoco fucron cxpropiados cl
Banco Obrero ni la sucursal del CitiBank ™,

Al adquirir esa gran masa de recursos ¢l gobicrmo countrajo dos obligacioncs fundamentales:
gamantizar (articulo cuarto del decreto expropiatorio) ¢l pago de todos y cada uno de los
créditos que tuvieran a su cargo las instituciones afcctedas y pagar a los accionistas dc las
mismas y (articulo segundo) la indemnizacion correspondientc en un plazo que no cxcedera
de 10 afos. El cfecte de la expropiacion no fue igual en todos los casos: los banqueros se
vicron fundamentalmente daiados. Ja de aquellos que las inversiones cxpropiadas solo cra
partc de otros capitaics mayvores, inversionistes minoritarios pero cjercian influencia  en
cicrios bancos 1cnian inversiones importantes en clios, las dc quienes perdieron el brazo
bancario de sus grupos,

Bancreser, el uctavo banco cn importancia, tenia un capital contable de 560 milloncs de pesos
y activos superiores a 32 mil millones. Su presidente cra Antonic del Valle Talavera y sus
principales accionistas de la familia del Valle (Cedosa. grupo ¢l Asturiano), los Berrondo {
Mabc, Astral y otras empresas). los Esteve (Esteve Hermanos), Conina Ponilla, que. al crearse
Bancreser aportd la Financicra Mcxico y una afianzadora en cuyo principal accionista cra
Gaston Azcarraga Tamayo (Cadena Fiesta Americana)” .

Podemos considerar que ¢l dano a los expropiados. si bicn no era deleznable . tampoco cra
demoledor . Aun induestrias Mabe tenia un capital superior al de Bancreser y ¢f de CIDOSA lo
triplicaba por 1o pucde pensarse que los intcreses bancarios de csie grupe no rcpresentaban

mis de la quinta o sexta parte del total.

H1.18 La reprivatizacién bancaria

En 1991 se decretd la reprivatizacion bancaria, ocasionando que diversos grupos industriales
o ex ductos de bancos sc interesaran cn adquirir nuevamente alguna institucion financicra ya
fucra como complemento de sus grupos financicros que on su mayoria cstaban intcgrados

por casas de cambio. casas de bolsa, arrendadoras. empresas de facwraje, almacenes de

“ AGUILAR M. Alforso. La Nacwnalizacion de la Banca. Méxaco 1982, Nuestro tienpo
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depdsito, ctc... Lo unico que les faltaba cra el banco para poder contar con todas las empresas
oxistentes en W legislacion financiera mexicana. Por otro lado, también habiun industriales
intcresados en adquirir un banco como apoyo par sus empresss, o grupos industriales. Con
el ticmpo, lo anterier sc convirtio en ¢l mas grande crror del pobicrno de Carlos Salinas de
Gortari ya que los empresarios sin experiencia licvaron a la quicbra per desfaleo a los bancos
que habian adquisido. Pedemos hacer una revisién de como s¢ cncucntra integrada la banca
nacional después de 6 anos de haber sufrido € proceso de reprivatizacion

Al 31 de diciembre de 1997. la Banca en nuestro pais cstaba integrada por 39 bancos. de lus
cuales 19 son instituciones mexicanas de banca miltiple y 20 operan como filiales de bancos
cAlranjeros,

De acucrdo al boletin estadistico que preporciona la Asociacion de Bangueros de México del
mes de abril de 1997 y con basc cr los datos de la CNBV. al 31 de diciembre de 1997, Ja
banca opcraba cn México un total de 21,558,663 cuemas de cheques, ahorro ¢ inversiones a
plazo a traveés de 6,126 sucursales y 124,631 empleados. Los actives de cstas instituciones

alcanzaron Iy cifra de 1.007.153.01 millones de pesos.

H111 La banca extranjera cn México

El tercer parrafo del anticulo 70. de ta Ley de Instituciones de Crédito establece que ia
Secrewrin de Hacienda y Credito Publice “...podri  autorizar ef cstablecimicnte cn la
Repiblica de sucursales de bancos cxtranjeros de primer orden, euyas operaciones activas ¥
pasivas podrdn cfectuarse exclusivamente con residentes fuera del pais.”

El csmblecimicnto de estas sucursales se sujeta a las reglas de caricter general que dicta la
SHCP, y las opcraciones que a Cstas autorice la prepia dependencia se apegaran a fas
disposiciones quc cmita ¢l Banco de México.

De mancra complementaria, ta Ley General de Organizaciones y Actividades Auxiliares del

Credito (LGOAAC) cstablece on las Reglas para el establecimicnto de filiales de instituciones

financicras del extenior, capitulo L. primera disposicion, lo siguiente: *Filial os la socicdad

" AGUILAR M. Allun<o. La Nacwnabizacion de la Banca. México 1982, Nuestro tenipo
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mexicana en cuyo capita! participe mavoritariamente una institucién financiera del exterior o

una socicdad controladora filial. autorizada para organizarse y operar de conformidad con k

Ley de Instituciones de Credito.”

En ¢l cuadro 6 sc presentan los panicipantes extranjeros en cl sistema bancario.

Participacidn

de Bancos Extranjero

Palsa Instituciones
Espana Bilbao Viscaya
Espara Saptander Mearxicano
Espana Bital
Poriugal Bital
Canada Invarlat
inglaierra Seriin
Estados Unidaos | Confia
Estagos Unidos |Cny Bank

Estados Unidos

Bank ot America

Estados LUinidos

Bank of Boston

Cuadro no. 6

111.12 La banca en Esiados Unidos

En Estados Unidos. desde su independencia y hasta 1863 fucron afos de gran desorden por
la absoluta liberalidad pura ciercer la actividad bancaria. E1 primer ban¢o importante fuc el
First Bank of the United S1ates. en 1791, gue cumplio funciones propias dol banco central y
fuve un descmpeie satisfactorio. Sin embarge hube varios cambios al sistema. credndose el
Sistema de Bancos Nacionalces,

El namero de bancos paso de 2000 en 1566 a 13.000 en 1900: 27,000 cn 1903 y 31000
en 1921, Para esc entonces se empezaban a vislumbrar dificultades que no se detuvicron hasta

la crisis de 1929 y aun varios afnos después basta 1933, Lucgo de la quichra de 10,000

= ANALISIES Hursatil Bita!. Dalos complermemanios. Mexico, 1997
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bancos sc declard. un feriade bancario de 4 dias para proceder a la reorganizacion del
sisterna ™,

La reorganizacidn se inicio con Ja creacion del Federa! Deposit Insurance Corporation, un
seguro para los depositantes. De kos 31,000 bancos cn 1921 sc redujeron a 14,000 para 1965
2 la vez que sc produjo un crecimicnto de su teproscniatividad en los volimenes operades,

que del 122 a 53%.

IIL13 La banca cn Espafia

La banca cspaola inicia su funcionamicnto ¢n el dltimo terio del siglo XVIT con la
fundacion del Banco de San Carlos cn 1782, En 1829 adopié !a derominacion de Banco de
San Fernando. La situacion ded Banco de Espatia come emisor se consolido definiivamente
con ¢} decreto de ley del 19 de marzo de 1874%, que permitio al banco absorber cntidades
dc emision o sustituir con sus billctes fos creados anteriormente por otros bancos . que
gozaron de esa facultad entre los aios referidos,

Las perturbaciones fimuncicras ocasionadas por la primera guerra mundial pusieren de
manificsto la necesidad de encontrar formulas legales que encuadraran con la operacion
bancaria en Espada. Se c1cd una comision presidida por el ministro de hacienda y sc aprobé
Ja ley de ordenacion bancaria de 1921.

El Sistema Bancario Espafiol se puede considerar como clisice curopeo, es decir. un banco
central de emision con la banca privada a su alrededor, y también una banca oficial creada
por ¢l Estade™. Algo intcresante del sistema bancario es que ¢l banco central ¢s ¢l tnico de
fus bancos de paises importantes  que continva sicnde una socicdad andnima, es decir una
cmpresa privada aunque con uns fucrte influencia del Estado, pero no ¢s una cntidad estanal,
La banca privada espunvla. que hoy ticne tanta vitalidad y que 1anto impulso y facilité la vida
economica del pais. es la resultante de a continuacion de algunos bancos creados durante ol

siglo X1X, como los dc Bilbao y Santander. En 1857 surge cl Banco de Bilbao para impulsar

" HAGGOT BECKHART. Benjamin . Siqietias Bancarios. Madnd 1958; Columbia University
¥ GELPI. Rosa. Historia del erédito al consumo. Bareclona 1994, Peninsula pags 265.
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las empresas industriales dc Vizeaya v ls mincria; en 1876, aparecia ¢l bance Hispano
Colonial destinado al financiamicnte de cmpresas en Cuba. El banco Hispano Americano
surgio para 1901 ¢! cual apond capital procedente de la liquidacion colonial y contactus cen
Bancos en Sudamérica.  El Bance de Santander surgio en 1857 con derecho de emision de
billetes. Todos elios continuaron cen algunos cambios y fusioncs hasta la acnualidad.

Un hecho que liama la atencion de ta Banca Espariola son las reservas que deben formarse de
acucrdo con el articulo 53 de la ley de ordcnacion bancaria. Los bancos privados que
obtengan en un cjercicio social beneficios liquidos superiores al 10% del capital
desembolsado mas las reservas, estin obligados a deducir de los expresados beneficios ¢l 10%
come minimo hasta constituir unz reserva de la mited de! capital suscrito. por ende las
reservas bancarias sobrepasan en mucho las que hay obligacion de formar. Ello debe
arribuirse al hecho de que debido a que Ja banca espafola ticne prohibido repartir
dividendos superiores al 6% del capital desembolsado, s ha obligado a formar considerables

reservas cxistentes™

i11.74 La banca cn Portugal

El sistema financiero cstd en una ctapa relativamente temprana de desarrello en cl sentido de
que cl hibito bancario no sc ha desarrollado entre los distintos sectores de o comunidad. El
rapido aumento en ¢l nimero de sucursales dirigidas por los bancos comerciales ha hecho a
ia poblacion mis consciente del valor de los servicios bancarios. Las actividades comerciales y
financicras estdn regidas por un minuciose sistema de control fegal. Estas reglas estipulan que
ct credito y la practica de las demds operaciones inherentes 2 1a actividad bancaria pucden ser
desempenadas sole por los establecimicatos que cstén inscritos come institucivncs de crédito

cstatal . bancos de emision. bancos comerciales ¢ instituciones de crédite especiales.

“ LARASTIDA, Luis. Estudio mswrico y (ilosolico sobre la legislacion de los bancos.  México 1989,
Porrua . pags. 329
“ HAGGOT BECKHART, Benjemin . Sistemas Bancarios, Madrid 1958: Columbia University
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Definen a los bancos como sociedades de responsabilidad limitada creadas con la finalidad de
aceptar dincro en depdsito. comerciar cn metalico fondos piblicos. divisas, descucntos y

oturgar creditos.

En whl hay veintidos bancos comerciales y nueve casas bancarias on ¢f Pormugal
metropolitane, muchos de los cuales ticnen su sede en Lisboa y Oporto. Los recursos
bancarios estan muy concentrados pues todo el pasivo cn depositos de los tres grandes bancos
cquivale al 47%", Independicnicmente. hay once cajas de ahorro que operan cn l metropoeli

¥ tieee en las islas . muchas son extremadamentc pequenas.

Entre los bances mis importanies sc encuentra ¢l de Espirilo Santo que. en su sistema de
operaciones, cs ¢l bance comercial mis genuino , pues muchas de sus operaciones de crédito
s¢ limitan a periodos muy cortes de tiempo. El segundo bance cn magnitud ¢ ¢l Banco
Nacional Ultramarino y cs notablc por ci hecho de que altema epcraciones bancarias
comerciales normales en la metropoli con 12 responsabilidad de la emision de billetes on
Mozambique, Macao y otras provincias de ultramar a excepeion de Angola. Por dltimo. cf
Banco Cemcrcial Portugues sc ha destacade por su rdpide crecimiento con su red de
sucumsales.

Los tipos de interés que los bancos comerciales y cujas de ahomro estin obligados a pagar
estin vincutados por la ey de tipo de deseuento del Banco de Portugal®.

Las rescrvas totales de efectivo deben  ser equivalentes a:

1. Como minimo 5% dc sus depositos y demis pasivo a Iy vista . mas

2. Como minimo 5% de los depositos a plaze con mas de treinta dias

La cxtrema liguidez del sistema bancario puede atribuirse a varios factores. Por el lado de la
oferta, los bances no han adotecide de verdadera escascz de fondos en deposito porque los
portugueses mas ricos ticnen preferencie por mantener sus shorrus en una forma

extremadamente  liquida y porque  las  cmpresas  que  normalmente  cjercitan  a

" HAGGOT RECKHART, Benjanuin . Sisiemas Bancarios. Madrid 1958 Columbia University
* LABASTIDA, Luis. Esiudio historico y filosotico sobre la legislacion de los bancus.  Méxwo 1989,
Porrua . pigs. 529
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autofinanciacion, también manticnen una ala proporcion de recursos en deposites en los
bancos. Por el lado de Ta demanda, los empresarios porfugucses no han mostrado gran desco
de extender sus actividades e incluso cuando 1o han intentado las restricciones legales han

constituido unpa dificultad,

{115 Estrategia de inversion extranjera directa

Los inversionistas institucionales ¥ cmpresarios que de alguna mancra buscan tener una

relacion de apertura hacia ¢l cxterior, han hecho de la Ingenicria Financicra un instrumento

de uso obligado. Esta se produce cuando ¢l conjunto de instrumentos financicros sc hace mis

numeroso a la vez que el namero de bances ¢ intermediarios financicros crece.

Para que un inversionista considere la posibilidad dc colocar su capital en un pais distinto al

suyy debe considerar diversas situaciones a saber:

¢ El ricsgo ambiental. que afecta los resultados de una cmpresa debido a los cambios
imprevistos en el ambiente cconémico on ¢l que sc descnvuclve o desenvolvera Ta
cmpresa y que per algunos momentos, éste cscapa totalmente de su control. Asi, se deberd
identificar y medir cf riesgo ya que la rentabilidad de la empresa no sole depende de fa
cficacia de los dircctivos para controlar el propio resgo del regocie v de la compania,
sino quc también dependeri del buen contred del riesgo ambiental.

Otros ricsgos a 1os que csta expucsta una cmpresa son:

+ Movimientos cn los precios de las materias primas.

e Vanaciones en los tipus de cambiu de Ias divisas en las que s¢ denominan dichas materias
primas.

+ Oscilaciones cn cf precio de fa energia que sc necesita para procesar las materias primas

« Cambios cn cf tipo de cambio de Ja propia moneda.

e  Cambios en la tasa de interés de su pais que afectan en ¢} costo de su endeudamicnto y.

posiblcmente, sus ingresos por ventas.
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Alteraciones en los tipos de interés de otros paises . que afectan en sus competidores y
por tanto ¢l comportamicento de las ventas de la cmpresa®

El factor de ricsgo politico del pais en donde se hara la inversién, ya que sg tiene que
evaluar [a apertura que tiene cf gobicrmo establecido on cuanto a inversiones cxtranjeras,
sus leyes v limirantes de inversion vy la cstabilidad ¢n cuante a poder retirar {a inversion
en ct momento en que la empresa lo solicite.

Otro factor que detcrmina que una cmpresa invicra en otro pais. son las facilidades que
los gobiemes pucden ofrecer para invertir. Normalmente, este se traduce en beneficios de
caracter fiscal, la reglamentacion cn materia de Ieyes laborales que afecien ¢l mancjo de la
mano de obra y la posibilidad de que ésta sca mds barata que cn el pais de origen .

Lu infraestructura del pais cn donde se invertird cs un factor determinante cn la decision
del inversionista, ya que esta contempla la red de comunicaciones carrcteras, ferrocarriles,
parques industriales . acceso a pucrios. eic...

Las materias primas que s¢ pucdan disponer on ¢l pais a donde ilegard la cmpresa y si so
fuvicran que importar, la reglamentacion sobre aranccics para la importacion de

productos v materias primas.

En cstc aspecto. los bancos han tomado un papel detemminante en la decisién de invertir fucra

del pais y han dejodo  de ser una cntidad pasiva para adoptar posiciencs activas. al buscar

soluciones a los problemas de sus clicntes, y tomar inicistivas para ofrecer nucvos productos

y aplicaciones. Estas operaciones datan de 1985 cvando un grupe de barcos. ubicado cn

Londres decidid. por motivos cstratcgicos, dejar de ofrecer a sus clicntes los tipicos productos

financicros destinados a ta cobertura de riesgos a cambie de proveer solucivnes acorde con

las propias ¢ individuales necesidades de sus clientes.

Tanto para los altos dircctivos como para los demas dircctores de una empresa, la plancacion

esirategica plantea y contesta algunas preguntas claves on forma ordenada segin una  escala

de prioridades:

-

Cuil cs la lincy basica del negocio?

Cuiles son las filosofias y propositos fundamentales?

“ DIEZ NDE CASTR(. LUIS. Ingenicria Financicra, Madrid 2da. ed. 1994
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»  Cuiles son los objetivos de la empresa tanto a large como a corto plazo?

» St cncuentran cn cquilibrio?

s Qué productos scrin obsolctos?

* Coémo y cudndo deberin ser recmplazados?

*  Cudl serd el flujo de caja durante los proximos aios ?

» Donde estin y cudles son los mercados de lo empresa?

+ Que panicipacion de mercadoe quiere abtener y como pucde lograrse?

= Quicnes son los principales competidores y on donde podrian sacar ventaja?

*  Cuales son los cambios mas importantes dentro del medio ambicnte que afectard?

* Cudles serdn las oportunidades y peligros que en los proximos afos deben explotar o
evitar respectivamente?

Todas estas preguntas son algunas de las mds imporante que los tecientemente formados

nucvos banqueros sc comenziron & cuestionar a fin de establecer sus planes y programas cn

ta reconstruccion del sistema bancario.

HLI6 Gestion def riesgo politico

La caractcristica distintiva de una nacion que la hace difcrente de una comporacion
internacional cs ¢l hecho de que la nacion cjerce soberania sobre fa gente y propieded dentro
de su territorio. Por lo tanto, una nacion tiene libertad pare implantar restricciones sobre la
transferencia de recursos cotporativos ¥ aun para cxpropiar los activos de una empresa sin
ninguna compcnsacion. Este es un riesge politice y ticnde a ser un hecho en lugar de una
variable que pucde ser cambiada por negociaciones . El riesgo politico varia de un pais 2 otro
y debe ser tratado on forma explicita en cualquicr analisis financicro. Omo aspecio es ¢l

terrorismo contra las empresas de un pais determinado 0 contra Jus ciccutivos cxtranjeros.
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fIL.I7 Planecacion estratiégica

Plancar significa dischar un fururo descado ¢ idemtificar las formas par lograrlo®. La

plancacion estraégica fue fundamental para desarrollar el modelo de banca que sc debia

establecer on un pais recientemente liberade en materia economica. Esta consiste en fa

identificacion sistematica de  oportunidades y riesgos que surgen en cl futuro, que

combinados cen datos importante que proporciona cl medie de la empresa, tanty intcmo y

extcrno. proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en ¢l presente

para explotar estas oportunidades y evitar los peligros.

Sc convicrte on un proceso que inicia con ol cstablecimicnto de metas organizacionales, se

definen cstrategias y  politicas, y sc¢ desarrollan planes demallados para asegurar la

implementacion de las cstrategias y asi obtener los fines buscados.

Cuando se lleva a cebo una plancacion cstratégica, ésta sc debe conventir en una actitud, una

forma de vida. Ademas, representa un proccse mental. un ejercicio intclectual mas que una

scric de procesos .

Un sistema de plancacion cstratépica formal une tres tipos de planes fundamentaies:

* Planes estraégicos.

« Programas a mediano plazo.

* Presupucstos a corto plazo y plines operativos,

Dentro de la organizacion de toda empresa de tamato grande, se contemplan una seric de

caricieristicas:

1. El cjecutivo cn jefe representa un dirigente de equipe y o hibil para resolver conflictos

2. Decisiones excepeionales se teman en lus niveles altes, Muchas decisiones importantes y
rutinarias s¢ toman cn los niveles tnferiores

3. Los directivos de nivel medio estin entre los dircetives tanto cjecutives como de nivel

infcrior y los empicados.

“ STEINER. GEORGE, Plancacian Estraicgica, Mexico 1995 366 pags,
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9,
I

En gencral, cs el titulo y no la personalidad que impone autoridad. Cada pucsto ticne sus
deberes y responsabilidades bien definidas.

La comunicacion se realiza mas frecuentemente por eserity y se siguen proccdimicntos
fijos.

Muchas politicas y reglas rigen las accionces subordinadas,

Las funciones del personal son mds amplias y se respeta Ja experiencia,

Sc establece y se utiliza el control formal ¢ impersonal mediante Ia estadistica,

Las opecraciones son muy complejas.

Sc dispone de fondos para cmplear expertos,

Existen diversas actividades o si do pudiéramos describir como algunos puntos a considerar

para llevar a cabo ¢l proceso de organizacion de una empresa.

En ¢l caso dc Bital que analizaremos mas adelant.c s¢ wmd como ejemplo un programa como

el que 2 continuacign se detalla para poder cjercer un cambio y control mas rapidos:

1.

[ 5]

woa W

Cambio de dircccion de Ja cmpresa

Acclerar ¢l crecimicnto y mejorar la rentabilidad

Eliminzr personas incficicntes cn las divisiones

Schalar asuntus cstratégicos para que s¢ somctan a la consideracion de la aha dircccion,
Cuncentrar fos recursos cn asuntos importantes, Guiar las divisiones y ¢l pemsonal de
investigacidn en ¢l desarrolle de nuevos productos. Distribuir los bienes entre las dreas de
acuerdo con sus potenciales

Desarrotlar una mejor informacion para que los directives tomen mejores decisiones
Dcsarvollar un sistema de referencia para presupuesto y planes operativos a corto plazo
Desarrollar analisis sincionales de oportunidades y riesgos para proporcionar una mcjor
cancicncia del potencial de la empresa en vista de sus fortabezas v debilidzdes

Desarroliar una mcjor coordinacion interna de actividades

. Desarrollar una micjor comunicacion

. Obtencer ¢l control de las operaciones

Desarrollar un scatido do scguridad cntre los gerentes mediante un mejor entendimicnto

del medio ambicnte cambiante y Ja habilidad para que 1a compaiiia sc adapte a éste,
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13. Evitar ¢l desempeno forzede

4. Capacitar cjecutivos

t5. Proporcionar un mapa para indicar en donde cstard ubicada la compania v como llegar
hasw alli

16. Establecer objetivos mis rcates y exigentes, dentro de un marco razonable

17. Revisar y examinar actividades actuales como también hacer ajustes y modificaciones
adecuadas ¢n vista del medio ambiente cambiante y de las metas de la cmpresa

18. Tomar conciencia del medio ambicnic cambiante para adaptarse mcjor

19. Adaptar ¢l paso de una cmpresa cxhausta

11118 El control de calidad

Para poder hablar dc modelos de control de catidad es necesario hablar primere de los
patriarcas que ke dieron forma a los modelos y ta filosofia que ellos manifestaban on cada una
de sus metodologias. Podemos hablar en primer lugar del que cs considerado ¢l padre de la
calidad. cl profesor W, Edwards Deming y los fundamentos de su filosofia con 14 puntos
bisicos™:

I. Constancia de propusito para ¢l mejoramicnie de Ia calidad

Adoptar una nucva filosofia

Eliminar la dependencia de Ia inspeccion masiva

Fin dc 1a prictica dc ncgocios sobre precios de marca

Mcjorar constantemente ¢l sistema de produccion y servicio

Mciodos modemos de capacitacion

Mctodos modernos de supervision

L - U S

Erradicar cl micdo
9. Romper barreras entre depanamcntos

10. Eliminar slogens y mctas

Y INTERVIEW, Dr. Deming to the Pacific Basin Basin Center Center foundation . New York Scepiember 8
J1YR]
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1], Eliminar estandares y cuotas

12, Remover barreras entre cf trabajador ¥ su orgullo por ¢! trabajo bicn hecho

13. Un vigoreso programa dec cducacion y recntrenamicnto

14, Involucrar a todos

Por atro lado. la filosofia cmpleada por Deming en la reconstruccion de Japon después de la
Scgunda Guerra Mundial fuc adoptada por diversos estudiosos del tcma, uno de cllos fue
Juscph Juran que establecio como fundamentos de su filusofia:

»  Mecdir ¢l costo de tener calidad pobre

s Adccuar ¢l producto para cl uso

e Lograr conformidad con especificaciones

e Mcjorar proyecto por proyecto

» La calidad cs ¢l mejor negocio

Micntras que por otra parte su metedologia e pemitia:

& Dectectar drcas de oportunidad

+ Establecer metas de mejora

+  Plancar ¢} logre de fas metas

= Brindar capacitacion

e Emprender proyectos

s Registrar cualquicr avance

* Brindar reconocimicntos

* (Comunicar resultados

« Evaluar

»  Mantener el mejoramicnte ¢n procesos y sistemas

A cstas dos filosofias tenemos que apregar las herramientas que propone ¢l Dr. Ishoru
Ishikaowa quc cn su filosofia manifestaba que :

Primero debe ser la calidad y no las utilidades 2 corto plazo. con una orientacion al
consumidor cuando ¢} proceso siguicnte es su clicnte. EI nos proponc sus sicte herramicntas
basicas de cstadistica:

1. Cuadro o diagrama de Pareto $0-20
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Diagrama de causa - efecto o de cspina de pescado

La estratificacion

2

k%

4. La hoja de verificacion

5. El hiswgrama

6. El diagrama de dispersion y

7. Las grificas y cuadres dc control

En estas herramicntas estadisticas so utilizan como fundamento las medidas de tendencia

centmal como o media. 2 moda v la mediana, las medidas de dispersion come la varianza

Por ultimo analizaremos la filosofia de Philip Crosby quicn rctoma a sus antecesores para

agregar lo siguiente dentro de su filosofta;

En primer lugar se debe cumplit con los requisitos establecidos previniendo cualquier

problema o contingencia mediante un programa denominado cero defectos. ademds de

marcar un costo por incumplimiente. Su metodologia sc basa cn:

* Un compromiso por parte de la dircccion. ya que sin este los programas de calidad y
mejora continua no tendrian los resultados esperados

» Eswublecer cquipos de mejoramiento de calidad

* Evaluar e costo de la calidad {que cn la prictica cs alge muy dificil por la parte de
costos)

» Concicntizar a wda la organizacion de lo que o5 y debe ser la calidad

« Eswblecer scciones correctivas

* Establecer un comité para ¢l programa cero defectos

* Troporcionar una capacitacion completa a los supervisores de la lines para que cumplan
con ¢l programa de calidad en sus dreas o departamentos

e Marcar ¢l dia ccro defectos

e Estblecer metas institucionales

« Establecer las causas de los posibles crrores

» Ofrecer el reconucimicnto a quicn por su desemperio cumplié con sus objetivos v metas

e Ofrecer conscjos de calidad a quicn lo solicite. y por titime

e Repetir ¢l ciclo
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Con cstos fundamentos podemus decir que las cmpresas y/o personas gue se dedican a
establecer programas de calidad tienen los clementos  gencrales cn cuanto a filosofia se
rcfiere.

Hoy en dia. todas las transacciones comerciales se rigen por normas de calidad. Estas normas
peceden ser generadas por camaras industriales o de comercio, clicntes. instiuciones
gubcrnamentales. productores, cte... También pueden tener su origen en un determinado pais
o cn un conglomerade intcrnacional de canicter comercial ¢ el mercomin curopee o la EFTA
European Free Trade Asyociation).

Aun cuando se reficra 2 un misme producto, una norma de calidad pucde ser diferente a otra,
dependicndo su origen. Esto pedria ocasionar conflictos, procisamente por la diferencia de
normas aplicables,

Para rcducir estas diferencias se ered cl organismo internacional Jmiernadional Standards
Organizarion 150 por sus siglas cn inglés. Este organisme no gubemamental ticne como
finalidad cstablecer una normatividad internacional en varias ramas, para fortalecer las
relaciones comerciales intermacionales.

En 1987, la iSO publico las primecras cinco normas internacionales sobre aseguramicnto de
calidad. conocidas como Nommas SO Y000. En su origen sc describian  como ¢l
refinumicnto de todos los principios mads practicos v genéricamente aplicables de sistemas de
calidad v la culminacion de acuerdos entre las mas avanzadas avtoridades en cstas normas
como Ya base de una nucva cra en Ja administracion de la calidad™.

En la acwalidad, las normas 1SG 9000 se han convertido ©n una herramienta efectiva en el
establecimionto de convenios y transacciones comerciales entre difcrentes empresas. Se sabe
que, cn un funere cercane, toda empresa que pretenda incursionar con los mercados
internacionales (v aun en los nacionales) requerird la eertificacion 1SO. El objetivo cs contar
con un sistema que ascgure la calidad de los servicios ¥ productos que genera la empresa.

La forma cn que el comit¢ 15O logré integrar su documento funcional fuc mediante |la
claboracion de un borrador de cada norma propucstz. Este se circulé cntre todos los

micmbros del comité, integrade por 150 paiscs incluido México. Como consccucncia, s¢

* Normany dad 1SO 9000 NXM-CC-001-1992, CENCADE, México , 1992
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hicicron diferentes  aportaciones y  modificaciones  substanciales, cnriqueciendo el

documento. Con los cambios cfectuados, las normas se sometieron a un proceso de votacion

cntre los paises micmbros con ¢l fin de lograr la oficializacion con caracter intemacional.

A partir de 1987. estas normas adoptan su caracter oficial bajo la siguicnte designacion:

[SO/DIS 8402 29 de octubre de 1991, QUALITY MANAGEMENT AND QUALITY
ASSURANCE VOCABULARY

150 9000 Firsi Edition 15 de marzo de 1987 . QUALITY MANAGEMENT AND QUALITY
ASSURANCE STANDARDS GUIDELINES FOR SELECTION AND USE

180 9001 First Edition |5 de marzo de 1987 QUALITY SYSTEMS MOUDEL FOR
QUALITY ASSURANCE IN DESIGN, DEVELOPMENT PRODUCTION INSTALLATION
AND SERVICING

IS0 9002 First Edition 15 de murze de 1987 QUALITY SYSTEMS MODEL FOR
QUALITY ASSURANCE IN PRODUCTION AND INSTALLATION

1SO 9003 First Edition 15 de marzo dc 1987 QUALITY SYSTEMS MODEL FOR
QUALITY ASSURANCE IN FINAL INSPECTION AND TEST

ISO Y004 First Edition 15 de marzo de 1987 QUALITY MANAGEMENT AND QUALITY
SYSTEMS ELEMENTS GUIDELINES

El antecedente historico que hemos cstablecide podria quedar de la siguicnte mancra:

Los paises de Ja Comunidad Eurepea tenian normas nacionales de control de calidad en la
industria manufacturcra.

BS| (Institucion Britunica de Normas) publica las normas BS5750. 15O integra un comité
téenico TC176 para formar una norma unica de aseguramicnto de la calidad,

ISO publica la guiu 4% Lincamicntos para Ja evaluacion y registro de Ju, panc de sistemas
de calidad dr proveedor.

180 publica la norma 1505000

Varios paiscs alincan sus normas con la 1809600,

La comision de la Comunidad Europea requiere a los comités Europeo de Normas y de
Normas Electrotéenicas que adopten cf 1SO900.

Declaracién cn ¢l acta de unificacion curopea. mercado unico a fines de 1992,
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» Adopcion final de ISO por la Comunidad Europca

La familia 1509000 promueve ci fundamente més bisico del aseguramicnto de la calidad el
cual sc confirma cn 4 principios:

I. Documentar Jo que s¢ debe hacer

2. Hacer lo que se documentd

3. Verificar que se haga lo documentado

4

Mantener y mejorar lo que sc hace y lo documentado

I11.19 Estrategia de productos y servicios bancarios, su interaccion con ¢l riesgo

Dentro de Ja administracion de los bancos. y como en cualquier ofro tipo de negocio. la
administracion de los activos y pasivos jucga un papel fundamental para poder obtener
resultados que le sean arractivos a los socios 0 accionistas. Para la banca, su principal cuenta
dc activos st cncuentra conformada por la cartera de créditos otorgados. En cila se
encuentran demllados aquellos prestamoes que otorgan las instituciones financierss destinados
a jas personas fisicas {(créditos para la adquisicion dc autos, bienes de consumo duradero.
prestamos hipotccarios, farjetas de crédito cic...) y aquéllos destinados a las cmpresas
{adquisicion de maquinaria. para ¢l pago de Ia némina, compra de materia prima, crecimicnio
¥ cxpansidn de Ja empresa, ctc...).

Por otra parte, se encucntra como principa! rubre det pasivo de los bancos, todos aquetlos
deposites que efectuan los clientes en sus cuentas de cheques, cuentas de plazo fijo y cucntas
de ahorro. Dentro de la administracion de los activos y pasivos cs nccesario considerar o que
es ¢l riesgo que se aplica tanto a las cuentas de crédito como a las de cheques y ahorro.

La meta que establece 12 administracion de activos y pasivos en la banca cs: Maximizar o
ricsgo ajustado como regreso a los accionistas por encima de un ticmpe®',

Esta definicion ticne 3 componcntes importantes:

** UYEMURA, Denmis, Risk Management in Banking. United Siates of America, 1993
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El retorno del ricsgo ajustado: En este cnunciado sc enmarca la fuerte correlacion
positiva entre las expectativas de ganancia en los bancos por encima de toda su cstructura
de riesgo

Los accionistas: Los banqueros normalmente habian y hacen un fuerte ¢nfasis en el valor
quc han adeptado contra la perspectiva de los accionistas

El tiempo de [a recuperacidn: En las diferentes industrias ¢ instituciones financicras cs
tutinaria la critica acerca de cual cs el ticmpo adccuado para la recuperacion de fa

mversion.

Para erear valor a los accionistas con una prictica administracion de activos y pasives se debe

ir mas alla del registro de unlidades, mas alli de un simplc undlisis de técnicas. La

administracion de activos y pasivos ¢s un conjunte multidimensional de actividedes que

disminuye.

Es imponante analizar los diferentes tipos de ricsgo a los gue sc enfrenta la administracion de

los bancos ¥ que a continuacion sc detallan:

»

El riesgo del crédito: Es considerado como ¢l mis importante ¢n los bancos. Los bancos
destinan un grupo de personal para Ja administracion de este ricsgo. La administracion de
activos cn la banca proponc una coordinacion constanic para ser aplicada cn la
administracion del crédito.

El ricsgo de las tasas de interés:  Sc considera como un tcma que mancja
comcencionalmente la administracion de actives y pasivos. cuando sc incrementa la
volatilidad de lus tasas bases de interés (en Estados Unidos cs la Prime. cn Inglaterra la
Lihor v en México los CETES) y que afecta dircctamente los resultades de credito. Eflo
por cl incremento que se da por ¢l diferencial existente entre la 1asa que se cobry y el
costo que tiene ¢l dincro contra la tasa base.

El riesgo de los tipos de cambio: En cstos ticmpos de globalizacion v actividad
intcrnacional | muchos bancos han realzado la imporancia del ricsgo cn cl tipo de
cambio. Muches bancos intcrnacionates y nacionales asi como empresas cstan oxpucstos
al riesgo de distintas moneda. por ende | actian con cautcla cn la administracién de

activos ¥ pasivos.
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» Elricsge de liquidez: Esto sc refiere principalmente al efectivo disponible que se debe
tener para la eperacion normal del banco.

e El riesgo de la operacion: Sc refiere a las pérdidas inesperadas que se encuentran
relicionadas con fraudes, demandas, erc..

s El riesgo adecuado del capital: El capital es Ia base de los recursos, pero ne un recurso
que sc ponga cn ricsgo. La estructura adecuvade del capital de las empresas se establecen
de acucrdo al giro de las mismas conforme 2 las lcyes nacionales esmblecidas, como
resultado de signos ccondmicos que ofrezcan a Jos accionistas una scguridad en cf
retomo de su capital ¥ la ganancia esperada.

Existen diversas causas que pueden ocasionar fallas en los bancos fallen pere son dos las

principales ¥ que debemos tener en cuenm:

1. Los cfectos que ocasiona la perdida de créditos o la fatra de pago de los mismos. cs decir.
la cartera vencida, v

2. La perdida de liguidez ocasionada por los mercados que reducen la confianza en el vator
de los activos y con csta disminucion.

Muchos bancos pequeitos son ciemplo de fraude que terminan on quicbra. Este fuc uno de

los signos mas importantc de la banca americana cn los ochenta. Se ha buscado concientizar a

los imversionistas de los riesgos que pueden presentarse y asi tomar sus propias medidas de

precaucion.

Las tasas base que s mancjan on lay finanzas han jugado un papel muy importante en los

balances de los bancos. Ejemplo de cotas con las tasas PRIME, LIBOR y CETES que sc

utilizan para cstablecer ta base sobre la cual se cobran los eréditos comerciales para empresas

v personas por ¢l diferencial de utilidad o ganancia

Para el caso de las cuentas de cheques. este tema ha sido uno de los pumos principales cn fa

administracion de activos v pasivos bancarios, por las siguicnies causas:

Las cucntas de cheques normalmenie no generan una fasa de interés pero son uno de los

principales rubros de los balances. Hay quicnes las consideran inscnsibles a los tasas de

inierés, micntras que omes las consideran como algo muy sensible.
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En ¢l caso de los depositos a plazo. s¢ considera un porcentaje de la tasa base para poder
establecer ¢l pago de intcreses a los inversionistas y sc determina en funcion de 1a neecsidad

de la institucion de captar recursos ya sca a una tasa dc interés atta o baja.

59



CAPITULO IV EXPOSICION DEL CASO Y SOLUCION

NI Antecedentes

Banco Intemacional fue fundado en 1941 por Don Luis Montes de Oca su director general y
une de los principales socios acciomistas. Banco Internacional s¢ desempeno deatre del
siStema comy una institucion que no destaco mucho por su tamafio y actividad. En 1972 y
mucho ticmpo antes de 1a nacionalizacion bancaria. ¢ gobicrno federal sc convierte en el
principal socio accionista al adquirir ¢l 519 de las acciones de control. dejando solamenre ¢l
restantc 49% en manos de los anteriores socios sccienistas; ¢l objetivo, convertir {a red de
sucursales de Banco Internacional en la ventanilla de servicios y captacion de recursos de la
banca dc desarrello NACIONAL FINANCIERA. Esta situacidn s¢ manticne hasta 1989,
cuando ¢l gobicmo federal decidio que la banca de desarrolio no tuviera ventanillas de
bances de primer piso sinv que s dediquen exclusivamente al apoyo de empresas y sectores
a mavés de financiamicntos. Por otro lado. los actuales duehos y accionistas de Grupe
Financicro Bitat iniciaron cn 1976 la fundacion del Bunco de Crédite y Secrvicio mcjor
conecido como BANCRESER por sus siglas. v en 1982 con la nacionalizacion bancaria
tuvicron que camenzar a mancjarse en diversas empresas consideradas como organizaciones
auxiliares del credito. tates como almacenadora, empresas de factorje, arrendamiento, ftanzas
y casas de cambio. Est situacion prevalece dec 1984 y a 1992 cuando con gran csfucrzo
Grupo Privado Mexicano (Grupo Prime) adquicrc las acciones de control de Banco
Intcmacional, y cambia su nombre ¥ razon social en 1995 a GRUPO FINANCIERQ
BITAL.

Banco Intcrnacional hasta 1992, y antes de la compra por parte de Grupo Prime. mantenia las
siguicnies cifras: Activo Total § 26926707 Pasive $25,518.360 Capital Total S 1.40K.387
Utilidad Neta $294.619 millones de pesos: 316 sucursales. 77 cajeros automaticos, 10,904

empleados. 300,000 cucntas 2 Ta vista y tan solo 6500 clientes con pago de nomina.
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El desarolio del concepto de la banca comercial Bital, caso que s¢ analiza cn el presente
trabajo. se basa en dos modelos ya probados con anterioridad en dos instiruciones de Europa:

¢l Banco Central Portugués y cl Banco Central Hispanoamericano.

1.2 Banco Comercial Portugués Nova Red

Las sucursales de csic banco cucntan con la presencia de los siguicntes segmentos de
atencion: cmpresas {cmpresarial), comctcios y empresarios (Acgocios ¥y cmipresarios).
particulares (patrimonial) y banca privada.

Este tipo de sucursal csta disciads para atender especificamente 2 los clientes de estos
segmentos con un horanio de B:30 a 14:45.

Et segmento de cmpresas esta integrado por un director y dos gercenies de cucntas (gjecutivos)
mis 2 de soporte operativo.

El director de cmpresas junto con sus dos gerentes de cuenta mancjan un promedio de 160
cucntas. Ellos realizan la cvaluacion cualitativa del crédite cn tanto que ¢l aspecto cuantitativo
corresponde a un organe central.

Dentro del scgimento de comercios y empresarios los gerentes de cuenta estdn concentrados
en sucursales de su propio segmenwe y cada uno tiene 100 clientes de la mismo zona
geogrifica.

Er principio, todas las personas fisicas son captadas y atendidas por la Nova Red pero, al
solicitar crédito o cuando sus saldos promedio rebasan los limites establecidos, ¢l cliente cs
transferido 2l segmento de comercios v empresarios.

Cucntan con créditos calificados hasta  32.000.00 dolarcs. y su estructura es similar al
segniente de empresas.

-El sistema de cvaluacion de desempeno esta soportando por una cvaluacion cuantitativa
Earning Analysis System (EAS o mcjor dicho sistema de andlisis de wtilidades) y por una

cvaluacion cualitativa (dundo por ¢! director coordinador).
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Es importante schalar que cuando los clientes de segmentos no acuden a su sucursal. ¢l
scgmento correspondientc paga a la Nova Red (banca comercial) el coswo de los servicios

proporcionados a los mismos. El £45 sc cncarga de medir estos costes.

En esta sucursal de segmentos no hay posters, la publicidad se da sélo con folletos, los cajeros
lc reportan a un sepervisor que sc encucntra ¢n la partc interna, y en la ventanilla, el cajero

que aticnde se pueda identificar por su nombre. El personal de ventanilla no ticne uniforme.

Nova Red

En Portugal Nova Red cucnta con 320 sucursales; entre 30 y 35 sucursales estdn a cargo de
un directer coordinador.

Cabe scialar que Nova Red cucnta con arcas de apoyor un gabincte técnico encargado de la
informacion de gestion cstadistica, una coordinacidn de operacion de crédito, una
coordinacion de venta. una de banca dircctiva y, finalmente un servicio de acompanamiento
al clicnte. Esta ultima es una unidad compuesta por é personas encargadas de las aclaraciones
y reclamaciones de¢ los clientes, que no sc efectian on sucursal: éstas se hacen principalmente
pot teléfono, dirigidas a un drea cspecializada que reporta al director del segmento. No cs
necesaria la documentacion en ¢l caso de quejas. y el tiempo de respucesta ¢s de 48 homs. El

concepto de garantias no sc mancja. Se atienden 2500 reclamaciones al mes.

La estructura de las sucursales ostd integradz. on gencral, por un jefe de sucursal, un subjefe.
dc uno a tres polivalentes v de uno a tres cajeros. No sc Heva lista de verificacion, ni
medidores. ni garantias. todo sc basa cn ¢l respalde y confianza de la instiucion.

Nu hay peliticas definidas en lo que se reficre 2 captacion y ascensos; toede s con basc en la
capacidad del individuo,

E! control que lleva cada sucursal eosta soportade en el reporte que cmite £45 de rentabilidad
por oficina, ne sc rcaliza ningin tipe de reporte en sucursal, todo lo obticnen del sisicma a

traves de EAS.



Mercadotecnia Nova Red

A waves de tclemarketing. Nova Red ha contactado clientes 1o que ha derivado on 6 milloncs
dc dolares. Ei objetivo es crear cf hibito del contacto telefonico (vistas telefonicas frecuentes),
que reatiza ol personal universitario que trabaja 4 horas diarias.

La linea directa telcfonica recibe ¢l nombre de banca 7 y funciona las 24 hrs.

Se tiene dos niveles de personal en cuanto a la atencion a clientes de acuerdo a la experiencia:
ler. Nivel de 1 a 2 anos de cxperiencia

2do. Nivel de 3 a 5 anos {aqui todas fas llamadas son grabadas).

Buzén de aclaraciones. Sc canaliza a las dreas correspondientes, se tramitan 2000 aclaraciones
cn promedio al mes. y linca dirccta |lama al clicnte para dar la respuesta. Cada reclamacion
implica una oportunidad de negocio, Las ventajas de este sistema son:

-Descongestionamiento de 1a sucursal

-Bajo costo tradicional

-Fidchdad de los clicntes

-Optimizacion

-Estructura Ter. nivel (54 personas por tumo. dos ternos en total

-Estructura cn 2do. nivel, 62 personas

-Promedio de tiempo de llamada 2 min, 30 scgundes. atendiendo ¢} 80% dc las llamadas.

Filosofia mercadotecnia Nova Red

E! drca cstd compucsta de 14 personas. que laboran bajo el concepto de:

ALL FINANCE ONE STOP

8¢ definc como una estrategia de venta, de una gama diversa de productos come, scguros,

fidcicomisus. creditos, cfc.

En o case de credito, Aova Red atiende aquellos que van desde 300,000 a 500,000 pesos y

jos menores 2 300,000 son dircctamente atendidos por otra drca flamada credibanco, con
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plazos desde 12 a 60 meses para productos como bicnes de consumo tipo linca blanca.
clectromica, cre...Este scrvicio sc puede comparar con los créditos que otorgan las ticndas

como Eicktra en Mexico.

Cuando el cliente efectia una operacion, en las pantallas de los cajeros aparece el witimo
mensaje publicitarie que se le envid por comeo. De esta manera, sc tiene ia oportunidad de
hacerle un comentario al respecte v ascgurar la venta. Las cstrategias de marketing son

autonomas cn cada uno de los segmentos y sus jerarquias son independientes.

En el futuro, se ticne contemplado de poder anzlizar un comportamicnto predictivo 2 través
la base de datos. hacicndo un andlisis del cliente para predecic sus necesidades y crear
modelos de comportamicnto. cncaminados 2 minimizar costo a traves del incremento y
refucrzo de los canales de distribucion alternarivos v virtuales como cajeros autemiticos

television, internet, cte.

La cstrategia comercial de las sucursales en Nova Red en csic momento no csid basada cn la

apertura de cucntas sinc on aumicntar la calidad de las mismas.

It.3 Banco Central Hispanoamericano {BCH)

El BCH esta formado por una plamitla de 22900 empleados. una red de 3900 sucursales y 6

empleados por sucunal.

Hay 2490 oficinas uni ersales (Banca Comereial)

103 PIMES (pequenas v medianas cmpresa) que operan atendiendo a clientes de un
scgmento especializado

2 oficinas corponutivas tMadrid y Barcclona)

En Madrid hay 424 vniversales, 31 pimes.



En BCH hay segmentacion por producte v mercado pero la estructura organizacional s la

de la banca tradicional donde en una sucursal varios segmentos dependen del mismo jefe.

Personas fisicas:

A} Jovencs, nifos

B} Economias domesticas. Asalariades y jubilados.

C) Comercios y empresarios. Cucnta propia y comercios.
D) Banca personal. Rentistas v pensionistas de renta alta,
Empresas: Pequenas. Medianas y Grandes.

Instituciones: Institutos Piblicos v Privados sin dnimo del lucro.

Sistema de gestion de mercadotecnia
Sc analizan los costos para determinar la rentabilidad por cliente v por producto.
De scuerdo al scgmente, se idensificanios productos que no se tienen asi como las acciones

globales de promocion.

Aungue cxiste un lincamicnto a nivel corporativo, la estructura de mercadotecnia es regional

y cada region puede establecer sus promociones y publicidad.

La oficina central del BCH.

Esta sucursal parcce como las tradicionales sucursales de mausoleo: prandes cspacios, muchas
cajas. ¢l personal viste cn forma casual. no hay una imagen uniforme. Los productos sc
identifican con colores en un selo aparader. Los grandes posters promocionales hacen

referencia hacia aspectos ecoldgicos.
Mcrcadotecnia BCH

Dentro de mercadotecnia  debe haber un compromise de identidad de 1a genmie hacia los

tinslares del segmento v gerentes de oficina.
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Disefio y tutela del producto. Se basa cn la sensibilidad de carencias y awibutos de los
productos acruales considerando la legiskacion y ol andlisits de habitos de consumo. Con cllo
sc gencran productos nuevos, sicndo corresponsables tanto of que lo fabrica y tutela como

quicn aticnde el scgmento.

Sc debe determinar ¢l nivel sc obsolescencia 2 fururo. con ¢l objeto de procurar sicmpre

productes de maxima vigencia.

Mercadoteenia considera ¢l mercado de paniculares bajo la siguiente division:

» Productes Financicros: Mercado de capitales y fondos de inversion,

« Productos Bancarios: Inversion v creditos,

¢ Productos v clicntes agroambicntales,

+ Bunca personal ¥ ¢l resto de clientes que son jovenes, jubilados v pensionados, colectivos

{asoc. gremiales) v comercios (personas fisicas con actividad empresarial).

Sc considera 2 los jovenes como lideres del mercado buscandoe su arraigo como clientes a

futuro a través del acercamicnto con los colegios.

Etapas de la mercadotecnia bancaria del BCH:

Investigecion comercial. Informacion de la necesidad del cliente y la definicion de grupos
homogencos.

Desarrollo: Integra lus conceptos del producto. precio. plaza y publicidad.

Comercializacion: Son acciones orientadas a la venta y pucden dividirse on globales. centrales
y locales.

Generales: Telemensaies. enviar al cajero mensajes para promover un producto.

Publicidud ¥ centros de productos.

Centrules: Marketing dirceto, fucrza de ventas.

Locates: Planes de venta para captacion y vinculacion de promeciones y patrocinios locales,
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El marketing estd alimentado por ¢l propio mercade, los competidores, las necesidades
internas y ¢l marco legal.

114 Analisis y administracion del crédito en Bital

Funciones basicas de la administracion del crédito 2l consumo

La estrategia de colocacion sc fundamente en ¢l undlisis y administracion del credito al
consumo y, principalmente. del crédito al detalle. Con cllo sc pretende  maximizar ks ventas
v los resultados, minimizar las cuecntas incobrables. utilizar las inversiones de los fondes
eficicniemente, Ja cooperacion de departamentos internos y cxternos . hacer énfasis en las
relaciones pablicas y !a retencion de los bucnos clicntes .

El crédite sc utiliza como una cstrategia para incrementar los volimenes dc ventas asi comao
de los resultados de cualquier empresa a! menudeo. Sin embargo. sc debe de otorgar con
cautcla pars poder minimizar las perdidas por eréditos malos: es cn esa pante donde ¢f mancjo
adecuado de los pagos que efectua un cliente juega un papel importante, ya que cuando sc
cfectia una venta a crédito, ésta sc registra en los archivos de venas a crédito  que no se
saldan hasta que o clicnte haga ¢l pago correspondicnte en su cuenta. De no ser asi, esta
cuenta recibe un cargo y sc abona a la de cucntas incobrabics, Es por cllo que las empresas
deben invertir los pagos oportunos on inventarios. mismos que seniran para poder mantcner
los niveies de ventas ¥ no cacr en la falta de ventas por la misma falta de liquidez.

Algo importante de la funcion de crédito cs 1a comunicacion y coeperacion que debe existir
cntre los diferentes deparamentos de los bancos y las cmpresas. entre el departamenio de
operacion de crédito y todo lo relacionado con la promocion v ventas, mercadolcenia,
tesoreria, contabilidud. entre otras. ya que la informacion que se genera al otorgar un crédito
es de gran ayuda para las dreas. Por dltimo cs importante. hacer enfasis entre las relacioncs

publicas v la satisfaccion de los clientes.

La administracion de )2 actividad del crédito de consumo cn un banco comercial

La administracion de credito en un banco de consumo requicre:
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1. Analizar la estructura basica del depurtamento y su organizacion para identificar drcas de
mcjora.

1. Desarrollar técnicas apropiadas de supervision y vigilancia para operar eficientemente.

3. Establecer y mantencr buenas relaciones con otros departamentos,

4. Entender y explorar diversas estrategias de mercado para que ¢l depanamento de crédito
pueda satisfacer necesidades cficazmente,

5. Reclutar y capacitar cuidadosamente al personal.

El arca de ncgocios dct banco identifica necesidades en los micromercados para que los

servicios de banco sc desamrollen acorde a éstas y sc creen los programas de crédito

adecuados. Las funciones del departamento de operacion OSC (Operating Services Credir)

son; investigar cl credito, mantener los regiswos. y ofrecer la informacion necesaria para

decidir si s olorga o no cl crédite; ademds ¢l drea de recuperacion busca mantener la cartera

veneida en niveles bajos.

La promocion en las operaciones de crédito

Sc dice que no existc una formulz mdgica en cuanto a promocién de crédito sc reficre. Los
ingredientes necesanios incluyen tiempe. lugar, mensaje. asi como un amplio presupucsto.
Hoy en dia los consumidores cstin mejores cducados y poscen mejores conocimicntos que
sus antecesores, por lo que cnticnden mejor las caracteristicas  de los planes de crédito al
investigar por ctlos mismos cstos planes.

Difusion de innovaciones: Durante muchos anos, los cientificos de muchas drcas  han
cstudiado las reacciones de los consumidores ante fos nucves productos y servicios, v han
usado cn esos estudios el término difusion de innovaciones, Este término describe ¢l proceso
de reaccion del consumidor ante el uso de un nuevo producto o servicio: ¢n csta ctupa se
describe e proceso gue s¢ utiliza:

Premio: Algunas veces el individuo cstd expucsto al nueve producto o servicio pero carece
de tude tipo de informacion acerca de €l y sole se encuentra motivado por el premio que ostd

ligado al producto o servicio.
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Interés: Aqui ¢l individuo sc encuentra intercsado y busca informacion adicional acerca def
nucvo pruducto o servicio.

Evaluacion: En esta ctapa, cl individuo hace una prueba cntre las ventjas, que deberdn ser
mayuores, y fas desventajas de la innovacién.

Prueba: EJ individuo usa el producto o servicio con lz2 innovacion cn una pequeiia escala
para determinar su aplicabilidad.

Accptacion o rechazo: En esta ctapa ¢l individuo decide continuar con ¢t use del producto
o servicio o definitivamente rechazarlo. Por 1o tanto que podriamos catlogar a los
consumidores ca: Innovadores que son los que se aventeran a probar los nuevos productos y
scrvicios . los de Adopeion temprana que son ¢l grupe de personas que en relacién a su
comunidad ticnen una reputacion de inteligencia en ¢l uso do nueves productos o servicios:
los de Mayoria temprana, que son aquellos consumidores que adoptan los nuevos productos
0 scrvicios uma vez que la mayoria de la gente los tiene o usa; y por dltimo los de la Mayoria
tardia. que son escépticos a las nuevas ideas v requieren de una presién de la opinion det

publico antes de adoptar un nuevo producto o servicio.

La promecién cn las instituciones financicras reflcjan su viabilidad para responder
rapidamentc a los cambios de las condiciones para un grupe muy amplio de personas. Por
cjemplo. eh afos recientes los bancos han adoptado ¢l concepto  de one stop hanking o
todys los servicies cn un solo banco. ¥ han reconocido la responsabilidad que ticnen con sus
clicntes y sus accionistas,

L.os cambios que actualmente se dan obedecen a:

= Cambios cn las leves estatales y federales

=> Cambios en las actitudes del publico

= Un incremento cn la cducacion de los cjecutivos de los bancos y cl resto de su personal
= Incrcmento en los servicios de credito al consume

= Mcjora en la promocién y fa forma de hacer publicidad

= Reconocimicnte del incremento de la respensabilidad social del consumismo.
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= Mcjors ¢n la operaciones {cn los estandares internacionales, mejores practicas gremiales y
sistemas)

== Una invasion en la amosfera de las estructuras financicras

La investigacion de cridito

Para poder cstablecer una bucna relacion de erédito ¢s necesario establecer las bases en la
decision crediticia y para cllo ¢ BITAL sc han  determinade los 4 fundamentos de
investigacion :Cardcter. capacidad, capital v condicioncs. estos puntos se pedrian definir
como la suma de todos fos atributos persunales del solicitante, tanto de manera personal como
lo concernicnte a su familia. sus habitos. actitudes, virtudes y honestidad, al mismo tiempo que
se revels su posicion en los negocios o actividad profesional, su comportamicnto de pago,
tendencias especulativas. gic...

Dentro de la  investigacion tencmos la soliciud de crédito cuya finalidad cs obrener

informacion del solicitunte concemiente a:

¢ Su historial de page. uno de los aspectos mds imporiantes que  se considera para cl
otergamicnto de credito. Este se obtiene de b investigacion que se hace del solicitante en
¢l buro de crédito 3 nos proporciona cl componamiento del solicitanic cn o que a su
forma dc pago sc refiere, asi como si los pagos que ha heche cn otras instituciones han
sido adecuados. y & ostd acestumbrado a pagar on 30, 60, 90 o mas dias.

e Svingrese, considerado como otro aspecto importante para determinar sus posibilidades
de pago (en un nuevo crédit), tomande como base sus drudas actuales y obligaciones o
necesidades familiares.

s El empleo que podrnamos considerar como la principal fuente de ingreso. Este debe
inciuir ¢l ingreso mensual que tiene, o ticmpo que lleva on la compania, ¢l tipo de
negociv en que osta involucrado. ¥ o pueste que desempena

e Lugzar de residencia. una de s primeras rutinas de verificacion de la pemona.  que
permite identificar el lugar fisico donde sc pucde localizar al solicitante, si la vivienda cs

de su propiedad o Ja esta rentando. ¥ on su caso el pago mensual que hace de ésta.
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El estado civil, cs considerado como una variable importante a verificar, establece la
situacion legal del solicitante: si cstd casado por bienes separados o sociedad conyugal. ya
sca para poder convertir al conyuge en un ingreso adicional, o si es necesario convertirlo
¢n un coacreditado.

La cdad nos esmblece la posibilidad legal de que ef  solicitantc se pucda hacer
responsable de sus propios actos. En Moxico. se ticne la mayoria de cdad 2 los 18 anos,
aunque la mayoria de los productos crediticios cstan disciiados para que st proporcioncn
a partir de los 21 anos, En caso de que fucra antes. sc debe contar con un obligade
solidario.

Las cuentas bancarias son una fuente importantc de informaciéon desde dos puntos dc
vista . Primcro.properciona datos sobre otre tipo de ingresos del solicitante. cuando a lo
mejor sc convierte en la principal o unica fuente de ingresos: y segundo como  teferencia
¢on ofras instituciones.

Bienes y propiedades. cs una forma de ver la estebilidad ccondmica del solicitante: los
autos. y bicnes inmucbles son los principales tipes que sc cvaluan y, on algunos casus,
dependiendo  del tipo de crédito las garantias colaterales que proporciona a las
instituciones de crédito, siendo los bicnes, propiedades, cucntas bancarizs las mas

preferidas,

Ahora bicn. una vez gue ya sc tiene |2 solicirud de crédito complementada sc debe investigar

su veracidad. y para peder hacerlo los bancos deben de considerar un precio razonable,

velocidad en la cntrega de la informacion. los reportes que hacen las agencias de

investigacion ., los otros bancos cte...

El proceso de investigacion

Para confirmar la informacion proporcionada cxisten diversas fuentes de investigacion pero

algunas de las que sc utilizan som:
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* La cntrevista de crédito. que se convicrte en la primera y mds ficil de aplicar ya que se
cfectia en el momento ¢ que ¢l solicitanie presenta su solicitud.

» La cntrevista o cuestionarios via cormeo, que cs muy barata, depende 100% de que el
solicitante pueda contestar bicn cste cucstionario

* Las preguntas o cntevista telefonica os un medio muy utilizado cn las agencias
contritadas por Bital, ya que permite tener una  herramienta barata ¥ eficiente para
recopilar informacion del solicitante, y

» La investigacion fisica del solicitante, que sc cfectoa con personal comtratado por las
#genCias yque sc realiza con una visita en ¢l domicilio o empleo del solicitante para
confirmar los datos de la solicitud.

A continuacion cn ¢f cuadro no. 7 vemos la solicited de crédito que se utiliza en BITAL, v

que comprende todo esto,
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Los productos de crédito paramétrico (scoring)

Fue Henry Wells estadistico quc trabajo para la empresa ALDENS Inc. and Spiegel Inc. por

alld cn la década de los 30s, 40s  quicn uiilizo los métodos estadisticos para cvaluar las

solicitudes de crédito . y fue el pionero en este campo™

El sistema desarrollzde cn BITAL esta soportado por un Host o procesador central en donde

todos los uswarios (promotores) capturan la informacion de los solicitantes  llamado

SERBITAL cn ¢l modulo de erédito y sc componce de lo siguiente:

O El sistema incluye toda la informacion que sc le requicre 2l solicitante del crédito y se
obticne una calificacion que aprucba o rechaza la solicitud,

0 Los factores que sc incluyen cstan relacionados por periodos de 6. 12, 18. 24 _ 36 y hasta
48 meses para asi poder zmalizar la informacion a través de una de la variables mas
importantes cn el otorgamicnto de crédito.

¢ Los pesos que sc le asighan a cada una de las variables que s¢ van cvaluar de la solicitud
sc derivan de metodos y técnicas estadisticas que determinan las caracteristicas de un
grupo de personas.

0 Los créditos paramétricos conjugan todas las variables que sc ticnen para obtener un solo
resultado que es intentar predecir »i la persona  pagard el credito otorgade cn ol futuro.

¢ La certeza de la prediccion sc establece para un determinado grupo de personas con las
mismas caracteristicas bajo ciertos factores y, por dltimu, la mas importante

¢ Los pesos de la evaluacion paramemica sc van ajustando al existir una retroalimentacion
cntre ¢l comportamiente del acreditado durante la vida del crédito y. las variables
personales, econdmicas y sociales de tas gente que solicita cf crédito

Con todu csto podemos afirmar que la definicion de crédito paramétrico cs: Un sistcma que

asipna una determinada punkuacion a diversas caracieristicas del solicitante.  Si la suma de

todos csos puntos y. de acucrdo al nivel minimo de acreditacion y riesgo que se ke haya

determinado. la calificacion del selicilante es mayer a ese minimo, se oturga el crédito, Sin

* STANLEY L. Mulars. Statistical Origins and Coneepts of Point Scering. New York, “The Credit World™
March-April 19%7
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embargo si csta suma sc encucntra por debajo de cse minimo, Ja solicitud es rechazada. A
continuacién damos un cjemplo de lo que sc podria considersr n la evaluacion:
INGRESO MENSUAL EN PESOS PUNTUACION. ARIGNAD
Menor a 2000 . -‘0
2001.2500 3
25013000 7
3001-5000 12
5001 en adelunte | 3]
EDAD FUNTUACION ASIGNADA
ig- 21 5
22:29 1
30.35 15
3648 12
49.4) 11
Mas de 61 6
ANDS EN EL BOMICILIO PUNTUACION ASIGNADA
Menos de 5 meses 2
5 .24 B
2.5.5.4 19
5.5.12.4 25
Mas de 12.5 aios 30
ESTADO C'l\'H..-E_ BJ!\TUACIO.\' ASIGNADA
Casado . 10
Soltern 5
NTAS BANCAREAS PUNTUACION ASIGNADA
Cheques 5
Inversiones 7
Taricla de crédito vigente 10
Mercado de capitales R
PROPIEDADES PUNTUACION ASIGNADA
Autn 22
Departamento 23
Casa o

15




Es muy importantc sciafar que el detalic de la puntuacion que cada variable tiene, cs como si
sc tratara de una caja negra de avidn: nadic mas que la persona o personas que programan y
definen dicha evaluacion paraméirica las conoce. Lo anterior porque si esta informacién la

conocieran los promotores del crédito, se podria hacer un mal uso de ella

Las computadoras son la basc de 1z cvaluacion crediticia paramétrica porque pueden correr

los programas establecidos cn un procesador contral desde cualquicr terminal o cstacion de

trabajo que tiene ¢l banco. La velocidad que agrega la computadora al proccso es muy

amplia y al existir muchas los costos se han reducido. Ademas ofrece un control directo y

extenso sobre 2 informacion que sc tiene. Los beneficios que se obticnen son los siguicntes:

a) Posibilidad dc tener y mancjar modelos matematicos mas compigjos.

b) Posibilidad dc cambiar o agrepar inmediatamente los difercntes criterios de seleccidn.

¢} Acccso en linca al burd nacional de crédito

d) Mejor mancjo de la informacion de los clientes, ¢vitando los fraudes al administrar
centralizadamente ta evaluacion crediticia.

¢} Mayor repidez en la venta de producios a través del sistema computarizade. al hacer cste
de un proceso de valoracion masiva.

f) Scclimina la decision de las personas en ol procese cvitandy asi caer en los sentimicntos o
situaciones personales al momento de evaluar ¢l crédito.

A continuacion sc ponc un cjempio de la forma de hacer la evaluacion paramétrica en

BITAL:
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FECHA: ZWNONHST?

I TARETASDECREDITO 2 SERVICIOS DECRADITO

# ACREDITOMIPOTECARIO" 4 AVALUOS

¢ 13 SERVICIOS MULTICREDITO .|, 140G :
" {SORDENES DE PAGO 16 MANTENIMIENTO DE CAJEROS

o MULTICREDITO FAMILIA 18 MULTICREDITO PROFESIONISTA

SELECCIONE SU QPCION Y PRESIONE <INTRO> PARA CONTINUAR 2. .-

‘<{-'2> ACTUALIZA CLAVE momma <E0> REG. PAG.  <Fk» AVA.PAG.<F5» SALIR
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CRFMI 100 FECHA: 29/NOV: 1957

SERBITAL - MARKETING HORAZ 1204-00

PRESUPUESTO DEL ARTICULG

» EMPRESA .- 20 _AUTOS

razo.. ... 36  MESES

* ARTICULG.o... 1 _POINTER

NUMERO DE UNIDADES; 1
DATOS DEL FINANCIAMIENTO

COSTO UNITARIO DLL ARTICULOD (TASA FUA}

PRECIODE LISTA-S 8850000 . _ |*PERIODODE ABONO. | SEMANAL
DLESCUENTO BITAL.: § 2,500.00, | EMGANCHE... ... S 30,100.00
PRECIO BITAL.... § §6,000.00 | MONTO A FINANCIAR: § 55.906.00

] . W 0 ]

CAPTURE. INFORMACION Y DE <INTRO> PARA CONOCER LOS RESULTADOS ESTIMADOS

<F4> REINICIAR <F5> SALIR <Ft2» CAMBIAR PERIODO. ENGANCHE

78



'APE.P:\THNO GARCIA -

NUWRC{SL.‘ JORGE mmus :

Gaws‘fmmn_ EEC_NAC_ 14424 1967 DMAAAA

’OCUPACION.. 25 PR{FES[ONISTA IND.EPBQDM

'ES’IABOCNLCASADO b NO DBDEPEM)!ENMB

‘CUFNTAS Bmmas CTA MAESTRA BANCOMIE'R ST

CNUM: 28

C.!’! 320

‘POB 3 CUAUT‘ITLAN ZCALLY

SNACIONALIDAD: _mac:cam,____

AN!?GUEDADDOM ACTUAL 812 (A My A&bmm

ANTIGUEDADDO\E AN’]’ERIUR 04,____1AA MMy NO. CUE!\ITA._ 01775.?310

@cmmuax <Fs>sum oo AVAL <F3> conm,nmms

44>CANCEAR <Fr> C(_ET .MBDECO <F. l{b.COACREDI'l'ADO 6> FOL!US SERBITAL

En ¢l caso que cstamos revisande. los resultados de la solicitud de crédito se ven de a
siguiente forma:
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VARIABLE PUNTOS OBTENIDOS

Ingresos mensuales: i5
Edad: 15
Atios cn ¢l domicilio: 25
Estudo civil: 5

Cuentas Bancarias:

Cheques 5
Tarjeta de crédito vigente 1¢
Propicdades: 22
TOTAL DE PUNTOS: 97
RESULTADO DE LA SOLICITUD: CREDITO ACEPTADO

L& administraciéon del crédito

El proceso de credite no termina cn ¢) momento del olorgamicnto sino hasta que cl crédito
haya sido liquidado totalmente para cllo. en Bital sc han establecido diversas metodologias
para determinar cuande un acreditado puede cacr en fallas de mancra voluntaria o
involuntzrian. que l¢ pucdan afectar a su historial crediticie:  aquellos clientes que
continuamente  ticnen un pago irregular o atrasado. que financicramente resultaron
inmaduros para recibir un crédito, que son irresponsables en su empleo o cn sus obligaciones
familiarcs, que son incapaces de resolier sus propios probiemas, que ticnen una actitud de
fraude al tomar un credito con toda la intencion dec no pagare, por fallecimicnty de los
titulares, o incapacidad de pago.

En la actualidad. todos los creditos cuentan con un esquema de seguros  de consumo como
los personales, de auto o hipotecarios. Ademds, se tiene ¢l apoyo de las compaiias de seguros
en diversos casos principalmente el del fallecimiento del tiwlar, es decir, cuando una persona

acreditada fallece el adeudo ya no sc traslada a la familia v ¢f banco no picrde su ingreso
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esperado por fa recuperacion del capital. lo antenor sc debe a diversas razones: un desco
piblico de scguridad. los beneficios propios que el seguro proporciona, el incremento de los
créditos de consumo y masivos. las regulaciones del esiado al respecto, ¢l incremento de
oferentes de servicios financieros. y la favorable publicidad que sc ofrece.

Desafortunadamente, on ta adminismacion de! crédito cxiste en fa posibilidad de que el
crédito s convicrta on un fraudc o sea incobrable, para cllo en Bital se manticnen  diversas
politicas de recuperacion, En primer lugar se invintieron varios millenes de dulares para
COomprar un sistcma computarizado que se cncarga de la cobranza administrativa dc manera
avtomatizada: es unz computadora a la que s le carga la informacion de cliemes que
presentan pagos vencidos y a quiencs se les hace, en diversas horas del dia ya sea a su trabajo
o domicilio, llamadas telefénicas con la finalidad de que se pongan af corriente. Si esto no
funcivna, entonces se recurre a la cobrunza administrativa por parte de empleados del rca de
recuperacion, y son ellos quienes cfecrian las lamadas telefénicas al cliente de la misma
manera que la computadora. Sin embargo, con él sc establece un compromiso de pago en la
fecha. Si csto no funciona y el cliente continua retrasado en su pago, dependiendo del tipo de
cridito, {os pagos vencidos y los importes. se comicnza a trabajar ia cobranza juridica con
despachos de abopados encargados de la misma ya sea para recuperar ¢l crédito a traves de

convenios judiciales o simplemente ¢l cobre de las geruntias que sc ticnen on cada caso.

IV.5 Productos de colocacion

Productos como Crédito 5 Bital que cs una apertura de crédito simple, Tandas Hipotecarias
Bital.que cn un principio st trata de un instrumento de ahorro, y después de completar el
enganche del bien inmucble, se convicrie en un contrato de crédito hipoteeario a largo plazo
y los productos a pagoes fijos entre otros fucron cn 1996 y 1997 wna de las claves
fundamentales de éxito. Ante perspectivas de recuperacion de la economia y la estabilidad de
las tasas de intercs, durante 1996 y 1997, se promovicron en ¢l mercado productos especiales
con ¢l objctivo de aumentar la cartera de crédito al consumo y 4 pequerias cmpresas, Siempre

cuidando la cxposicion al riesgo.

8]



La actividad crediticia en Bital se reinicié en ¢l segmento de Banca Comercial desde finales de
1996 a fravés de productos a pagos fijos. Sin embargo, la promocion masiva de estos créditos
fuvo su mayoer auge a panir del mes de junio.

Estos consisten en cl financiamicnto de bicnes dc consumo y otros productos como
clectronicos. linca blance. cntretenimicnto ¥ comunicacion | por medio de planes de pagos
fijos a corto plazo y dirigidos a personas fisicas, sicndo contratos de crédito con garantia
prendaria. El clicnte puede solicitar en cualquier sucursal de Bital una lista de articulos que
pucde adquirir a crédite. Una vez auworizado, ¢l bien en cuestién serd entregado por ¢l
proveedor cn una semana en ¢l domicilio del cliente. La tecnologia de informacion en la cual
¢sta basada la operacion de Bital logra hacer que este tipo de operaciones sca rentable para cl
banco y ademas salgan al mercado con precios competitivos.,

Otro de los muy interesanies conceptos para la colocacion han sido los Mddules Express que
estin hechos con la finalidad dc ofrecer creditos para cl financiamiento de biencs de
consumo duradero y esmn localizados en tiendas de autescrvicio. El crédito s otorga por
medio del sistema Credibanco que permite comprar a credito  pricticamenie cualquier
producto del establecimiento en e que se cocuentra ¢l médulo.

Adicionalmente, a los clientes que reciben sv nomina como depoésito cn su cuenta |, se les
ofrece un crédito personal de hasta una vez y media su sucldo mensual. Ademads reciben trato
preferencial para la soliciud de productos a pagoes fijos que consisten cn la climinacion del
cnganche y la reduccion de precios mediante una tasa de interés tmenor, ya que cl ricsgo
crediticio de estos clicntes tTambicn ¢s menor por la garantia del depdsito semanal, quincenal o
mensual que fes efectia su empresa por concepto de pago de su némina.

Este tipo de créditos enfocados o las adquisiciones cspecificas permiten que personas que no
tenian experiencia crediticia puedan bencficiarse de este scrvicio. El posible ricsgo que existe
cn cste tipe de canera se ve compensado por los amplios margenes financicros con los que
opera.

En la parte empresarial. durante 1997 sc volvié a promover ¢l Creédito § Bital que sc habia

lanzado en 1993 con un desempeio mas que satisfactorio. En cse afo, la linca de crédito sc
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otorgd con el apoyo de Nafin. que participaba cen ¢l 50%. del riesgo. Para estc respaldo, Biral

sacrificd un punto sobre el margen pero redujo considerablemente la cxposicion al nicsgo.

1426 Productos de captacién

Desde el arranque de la operacion de la nueva imagen de Bance Internacional en 1993, 2
cstrategia principal para penetrar en ¢l mercado fue ofrecer productes de captacidn
(consumo) masivo v con un costo (pago de interés) muy bajo. Para ello al inicio fue ofrecer
un producto que habia nacido cinco afos antes. en 1988, la cuenta macstra que es un
conirato de deposito bancario de dincro a la vista con chequera, considerada como un
producto clitista por ¢l monto de apertura y las comisiones que sc cobraban por concepte de
apcrura de cuenty, cheque expedide » snualided. Esto sc convirtid durante varios afios en un
paradigma del sistema v fue esto justamente lo que Bital aprovecho al ofrecerle a su clientela
un producto que climinaba cstas comisiones y  con requisitos minimos (sc quito el
conucimicnto de firma). S¢ comenzo a utilizar una esirategia mercadologica que criticaba
todas las condiciones que los grandes bancos tenian: sus grandes sucursales, ¢f no aceptar a
toda la clientela (ser elitista). el cobre de 1odas las comisiones v 1a poca disponibilidad,

Poco tiempo despues del lanzamicnto de la cuenta maestra. se cavie 2l mercado la
Imterpractica que es un contrato de deposito bancario de dincro a la vista { cucnta de
ahorru 4 la visia) con ¢l mas bajo monto de apermura sin comisiones por apertura y mancjo,
Adcmas, s¢ le proporciona al usuario una tarjeta de débito con la cual pucde pagar con
cargo a la cuenta sobre ¢l saldo existente en la misma.

Otro producto que e mucho éxno v al que st aplicd la mercadotecnia en pubiicidad
masiva fuc 1a Tanda Bital. Esta es un contrate de  deposito bancario de dinero a plazo que
busca el ahorro de Ja clicntcia durante un tiempo determinado, ¢uvoe objctivo s quitar del
mercado ¢l concepto de ks tandas caseras o familiares. dandole confianza a la gente para
que deje su dincro on un banco. este producto cs 100°s captacion tradicional de muy bajo
custo va que s¢ paga un interes solo al final del periedo que el cliente establecio y después de

haber cumplido con los depositos en fechas acordadas.
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Los productos a plazo fijo (contrato de depdsito bancario de dinero a plazo mejor conocido
como pagare fiquidable al vencimiento), som los mids wtilizados por los inversionistas
tradicionales y se cmplean bajo of csquema de pugarés con rendimicnto liguidable al
vencimicnto Interplaze. Pucden ser desde $1.000 pesos a plazo fijo de 7. 14, 28, 91, 182, y
361 dias también un preducto de captacion tradicional,

Uro de los productos de inversidn con muy bucn éxito cs la Intercuenta {contrate dc
inversion bancario de dinero disponible a la vistaque le permite al cliente invertir y retirar cf
mismo dia tenicndo liquidez inmediuta. La tasa de interés nominal sc capitaliza diariamente

ofrecicndo una tasa de rendimicnio efectiva, mayor que otros instrumentos en algunos casos,

La estrategia de penetracion de mercado se sustenta en productos de captacion tradicional de
bujo costo y productos masivos de colocacion con amplios mirgenes  de operacion asi cemo

una mercadotcenia agresiva contra fa competencia.

IV.7 Servicios financicros colaterales

En otro tipe de servicios financicros, Bital inicio la venta masiva de seguros utilizando la
fucrza de su red de sucursales bajo el concepto de Banca Seguros colocando scguros de vida
¥ auto cntre sus clicntes, prumoviendo emre otros el scguro Bienvenido Bita) que sc ofrece a
todos los cucntahabicntes al aperturar una cucntz cn el banco. Dichos sepuros fucron
emitidos por Seguros Bital y otras aseguradoras que han desarrollado productos especificos
para su venta on las sucursales bancarias. En lo general Bital ha buscado la venta cruzada de
preductos, paniculamente ¢n crédite y scguros, explotande la basc de clientes ¢
incremcntando 2 fucnte de ingresos.

Por otry lado, Bital. a partir de la segunda mitad de] afio de 1997, comenzd con la politica de
recuperacion de custos por los servicios que ofrece. A partir del mes de junio, se inicio con el
cobro de comisiones por transaccioncs realizadas en cajeros automaticos de otros bancos v, a
panir dc diciembre, por transacciones realizadas en sus propios cajeros automdticos y

operaciones cn linca bital winicamente a clientes con saldos minimos, Esta medida sc tomo con
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la finalidad de que todas las relaciones con los clientes fueran rentables ya fucra por el
volumen que se opera o por el cobro de comisioncs,

Cun este cambio cn la politica se rompio nucvamente con ¢l paradigma de regresar a cebrar
comisivnes por los servicios otorgados, que desde ¢ cambio de banco en 1993 y durante
¢inco afos fuc una de las grandes banderas con las que Bital sucumbid el sistema bancario af
huber dejudo de cobrar comisiones por apertura de las cucntas, por los cheques expedidos y
por anualidad dc la cucnta. Sin cmbargo podemos observar quc los conceptos que se
comenzaron a cobrar no fucron los que se cancelaren cn 1993 sino aquétlos que dentro del
volumen de operacion generan costos muy altos.

Al principio de la aplicacion de csta politica de cambio. la percepeion de la clientcla fuc un
poco desalentadora, ya que se scntian decepeionados porque Bital los habia cngafiado porque
durante mucho tiempo no se habian cobrado comisioncs y ahora que ya tenia clicntela lo
aplicaba. Las aperturas de cuentas bajaron considerabiemente durante dos meses, pero la
calidad de la cucnta, es decir, el saldo promedio con la que sc abrian y  sc eperaban comenzéd
a mejorar. La clicntela acepto y entendio que la compensacion cntre servicio ¥

disponibitidad sc compensaba aun pagando el costo de los scrvicios,

11. 8§ Modclo de Rentabilidad

Actualmente, cn Biml ¢! modelo que se ha establecido pama est2 penctracion  cstd
fundamemado en la red de accesos clectrénicos y fisicos que se le pucde ofrecer a lus clicntes
para captar su atencion y con ¢lio poder captar clientela nueva y existente en los mercados.

A continuacién prescntames ¢l modelo de sucursales que sc tiene establecido:

» Estructura de sucursales en cantidad de personal de 7: 1 gerente. 2 ejecutivos de cuenta y
4 gjecutivos de servicio (cajeros )

o Horario de servicio de lunes a sabado de 8:00 2 19:00 hrs

e Infracstructura tecnologica homwologa a nivel nacional. con sucursales eperando cn linca

y tiempo rcal
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s Ofrccimiento de productos altamente competitivos ¢ innovadores

s Mismos servicios a nivel nacional

» Infraestructura fisica con sucursales de 120 a 150 mts cuadrados, localizadas ¢n zonas
altamente densas de poblacion. con acceso a servicios de  estacionamiento, lincas
telefonicas privadas, permisos de uso de sucto bancario. distribucion fisica amplin y sin
demasiadas columnas, con pusibilidades de negociacion con sus duciios dec 6 meses de
gracia por lo menos para c pago de rentas. ajustc anual del costo en base al indice
nacional de precios al consumidor {INPC)

¢ Rompimiento de parimetros de publicidad bancaria {publicidud agresiva)

Por todo lo anterior, ¢l modelo de rentabilidad de 1a cstrategia de la banca comercial lo

podriamos definir de la siguiente manera:

UNA MAYOR CAPTACION DE CLIENTES CONSIDERADOS DE BAJO COSTO
(Instrumentos que no pagan tasa de interés o las que se pagan son muy bajes) Y UNA
COLOCACION MASIVA DE CREDITO (Colocando créditos al cliente pequeic pero
que se le cobra una zalta fasa de interes) PROPORCIONARA UNA MAYOR
PARTICIPACION DE MERCADQ AL PODER COBRAR POR LOS SERVICIOS
PROPORCIONADOS GENERANDO FUERTES UTILIDADES.

Es decir. captandy clientes de forma masiva con productos atractivos ¢n cuanto a scrvicios y
disponibilidad de los mismos. permite a la tesorctia del banco invertir los recursos cn
instrumentos del mercado (CETES) que lc gencra unma mayor tasa de rendimicnte, y ese
margen. utilizarle en la colocacion de recursos, a traves del crédito al menudeo cobrando una

alta 1asa de nterés debide al riespo que se tiene de §a recuperacion en ¢l tiempo del crédito.

En primser lugar tenemos ¢l tipo de captacién que las sucursales obtengan con Ja apertura de
cucntas nuevas, ¥y mejoramicnto cada dia de la calidad de cucnta  de lus mismas. En scgundo
termino una adecuads mezela de productos de capracion en basc a los mirgenes de

rentabilidad que fa captacion de ventanilla, y 1a ne tradicional. proporciona al ingreso ncto de
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ta sucursal. Como tercer punto cl cobro de diverses servicios diversos como: giros. cheques de
caja. ordenes de pago, ctc.... Estos tres. apoyados de los elementos de innovacion. tecnologia y
accesos al cliente atraide por publicidad novedosa y agresiva, st pencra de manera paulatina
y constantc el inctemento de clientela transformada en cartera de clientes v con cllo una
mayor participacion de mercado. La mezcla de estos conceptos nos gencrz una mayor
rentabilidad de las sucursafes y con csto el incremento en las utilidades.

La forma de concebir ¢l crecimicnto con la rentabilidad lo podriamos definir de la siguicnte
forma:

A los 12 meses de antigiiedad de operacion con una captacion de $13'000,.000.00 (frece

millones de pesos) y de un ingreso por colocaciin de $3°000.000.00 se puede llevar _a las

sucursales @& su _punte _de equilibrio, en _donde los ingresos gue se genergn por la

reniabilidad uniraria de los productos es igual ol gaste que se_genera en_las_sucursales

{pusty mensual promedio en sucursalex 544,530.16 %)

Esto quicre decir que las sucursales una vez abicrias, v que desde ol inicio de les obras de
adecuacion. mancjan pérdida de cardcter preoperativo por los gastos de apertura, preparacion
de instalaciones inmobiliarias, adquisicién de cquipo de computo, pepeleria, capacitacion del

persenal que se desempenard, efc...

El instrumento que sc utilizard para la comprobacion del modelo requicre de informacion
de las sucursales que en base al mismo y los requerimientos que se dejaron establecidos para
las sucursales de Bital. nos ayudard a determinar si con ¢l tiempo y componiamicnio actual de
las cifras de captacion y colocacion los bancos deben utibizar como estrategia 2 la banca de
menudee. El tiempo que sc estima necesario para poder tener clementos de decision y poder
comparar c! comporiamicnto de las sucursales ¢s de tres afios. tiempo suficienic para pensar
quc una sucursal nueva atrapa el mercado de su zoma y logra con ello los niveles de

cficicncia y rentabilidad descados.

* TRAYECTORIA de nuevas sucursales Infonmagdn proporcionada por ¢l area de de finanzas e bital ¢ su
discuniento de EAS Febrero 1998
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A continuacidn sc presenta el modelo de participacion - rentabilidad - Hempo que nos

permitird tcner los clementos neceszrios para comparar 2 nivel banco si la penctracion y

mercado que genera la banca comercial logra finzlmente verse reflcjada en los resultados de

rentabilidad buscades por los inversionistas:

COMNCEPTOS No, Impurte Facter de restabllidad Margen
PRODUCTOS Clas Cagptaclin o | de productss Financlere
Fecha Colocacion | % mensual base 19%%) Mensunl
INGRESOS
Cta. cheques 450 52,489,200 1.5833 $39.412.33
Ctas.  Muestras 238 $3,527.178 1.0833 $38.821.11
Clas. Aborro 145 § 257.34] 1.000 $2.573.41
Cas. Plazo 367 S 6237509 A333 $51.979.16
Ctas. Délares 45 S 3245899 .25 540.573.73
Credito Consumo L1 3 1850432 5.083 394.003.02
Crédito Hipozecarin v}
Credite Auta 10 5 1320700 1.750 $23.111.25
Comisiones 315,000
TOTAL INGRESDS $31%.535.461
EGRESOQS
Personal(sucldos) ] $34,000 $34.000.00
Repias 515,000 S15.000.00
Gasin direcin STR.000 $78.000.00
Gaste indirecia 5110000 S1E0, 000, 00

TOTAL EGRESQS

$237.000,.00

DIFERENCHA
INGRESO VS EGRESOS

$T8.535.61
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Como se mucstra, mientras mayor sca el nivel de captacién en productos que no ocasionan ¢l
pago dc intcreses hacia los clientes, mayor es ¢l nivel de rentabilidad que le ofrece a la
institucion, por su mancjo ¢n inversiones que no llevan consigo riesgo (CETES). Los
margenes financicros de ¢sc mancjo de recursos es mayor. Por otro lado tenemos los créditos
al consumo, que su coste sc intcgra, como base, fo que los instrumentos gubcrnamentales
pagan (capital sin ricsgo). Los puntos porcentuales adicienales a csa base, se consideran ¢
beneficio o wiitidad, por operarlo con un riesgo (colocacion de crédito) . La diferencia entre
el margen obtenido enire fa captacion y colocacion de recursos nos da en suma ¢l margen

financicro que tienen las sucursales.

IV.Y9  Resultados Financieros

El banco termind el ano de 1997 con una situacion financiera sélida derivada del incremente
en la captacion tradicional, especialmente en depdsitos vistz. El cambio de criterios contables
implico la creacion de mayores reservas y una reduccion en cl margen financicro que, junto
con los gastos asociados al incremento cn 12 infracstructura de sistemas v canales de
distribucion. redujeron las utilidades del ado. Sin embargo. cl incremento cn la actividad
crediticia en los segmentos de consumo y dc pequeiias empresas, asi como s politica de
recuperacion de costos por scrvicios a través de comisiones, mucstran a finales de afo una
importante recuperacion cn los ingresos del Banco. Asimismo, la cantera de crédito muestra

importantes  signos  de recuperacion tanto cn créditos comerciales como en  créditos

hipotecarios.

Los estados financicros conselidados del Banco incluyen los fideicomises UDIS: Afore Bital,
S.A. de C.V. constituida cn 1997 de acuerdo con las reformas de 1a Ley del Seguro Social:
B.1. Financial Hulding, Lid. quc a su vez consolida a B Bank and Trust, Lid. (cntidades

constituidas bajo las leves de Grand Cayman): y a cinco inmobiliarias bancarias,
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Los activos de BITAL ascienden a 73,830.0 millones de pesos. El total de activos no oS
comparablc con afos anteriores ya que las opcracioncs de reporto sc registran ahora on las
cucntas de orden, la cartera redescontada se registre en los activos, 1as reservas preventivas

pama riesgos crediticios se prestan como cargo a) activo y se actualizan cicrtas partidas con la

inflacién,

BITAL /BANCO INTERNACTONAL Millones de pesos constantes Dic. 1997
Activos 73,8309
Capital Conable 6.154.5
Utilidad Neta 253.0
Caricra Total 54,4275

Cartera de Crédito

El saldo de la cartera de crédito ascendio a 54,427.5 millones de pesos al 31 de diciembre de
1997, mostrando un incremento del 3.6% cn términos reales respecto al afo anterior. Sin
considerar los préstamos al FOBAPROA relacionados con la venta de cartera. ¢l incremento

en la caniera total fue de 2.2%% real, Esto s ¢l reflejo de la benta recuperacion del pais.

El saldo de la cartera total no se vio afectado por los cambios ¢n los principios contables. Sin
cmbargo, la cartera vencida que sc presenta on el Balance rteprescnta la totalidad de los
creditos vencidos, siguiendo los cstindarcs internacionales. Amicriormente, s¢ prescntaba
fnicamente ¢l saldo de las amortizaciones ¢ intereses vencidos, De esa mancra. el saldo que se
presenté al 31 de diciembre de 1996 de 2.135.2 millones de pesos de amonizaciones ¢
intereses vencidos paso a 7.546.8 millones al 31 de diciembre de 1997, considerundo saldos
totales de creditos vencidos. El incremento relacionado a la cartera hipotecaria representé cl
15% de 1a diferencia ya que, en general. estos creditos fueron los mas afectados por el cambio

cn las reglas contables.
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La CNBYV ofrecio a los bancos una seric dc medidas transitorias para aminorar ¢l impacto de
Tos cambios en les principios contables sobre la calidad de los activos. Dentro de éstas, BITAL
traspaso durante {997 parte de su cancra al Fidcicomiso de Bicnes Adjudicados. lo cual

reflejo un salde al 31 de diciembre de 1997 de 960.0 millones de pesos.

Adicionatmente, y contra otra de las medidas transitorias, BITAL traspaséd 1,117 millones de
pesos de cartera hipotecaria al Esquema de Pagos Minimos Equivalentes a Rentas. en ¢l
primer rmmestre de 1997, Dichos créditos se registraron dentro de Ja cariera vigente como
Cridites con Viabilidad de Recuperacion de Pago bajo o Esquema de Rentas. Estos
créditos sc podrian mantener dentro del esquema mencionado hast que cfectivamente se

reestructuraran formalmenie bajo ¢ ¢squema de rentas antes del 31 de diciembre de 1998,

Durante cl thtimo timese del ano 1997, la cartera vencida hipotecaria sc redujo en
aproximadamente 500 milloncs, Esta disminucion obedece cn gran parte al programa de
recuperacion de créditos que entro en vigor a partir del mes de agosto y consiste cn ofrceer a
todos los deudores hipotecarios. un descuento del 25% en las amortizaciones mensuales
adicional a) descucnto correspondiente al ADE. La administracion de BITAL  decidio
traspasar en el Gltimo trimestre 2 cartera vencida la cantidad de 514.2 millones provenicntes
del esquema de rentas v traspaso cl reste en ¢l primer trimestre de 1998.E]1 programa de
descuentos ha tenido may or éxito que la reestructuracifn de credites por medio del csquema

de rentas.
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INTEGRACION DE LA CARTERA DE CREDITO SEGUN SU RIESGO

BA
EB
DC
op
BE
0 Fobaproa

BANCA COMERCIAL CREDITOS

El saldo comrespendicnte a los créditos al consumo reflcja un incremento real del 20.19% on ¢l
ano como resultado de fa promocién que el Banco hize en fos ultimos mescs cn esta arca de
negocio, Tan sélo en el mes de diciembre se colocaron mas de 30,000 créditos para cf
financiamiento de bienes de consumo. La mayor parte de estas operaciones s¢ concentran ¢n
los créditos otorgados como anticipo de nominas en las que se presta hasta una vez y media ef

vaitor del sucldo mensual 2 los clicntes cuya nomina ¢s depositada cn BITAL.

El saldo dec la cartera calificada como A, B y los préstamos al FOBAPROA, dc menor ricsgo
relativo, asciende a un 83.7% micntras que la proporcion de créditos D y E representa cn

conjunto ¢l 7.8%,

El saldo dc la estimacion preventiva para riesgos crediticios pasé de 2.397.1 milloncs de pesos
en dicicmbre de 1996, a 4,050.4 millones cn diciembre de 1997, es decir un incremento ncto
de 1.653.3 millones Este incluye: {a) Una disminucion de 132.6 millones de pesos por la

cntrege de reservas al FOBAPROA comrespondicnte al completo de ventas de cantera realizada
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¢l afio pasado: (b} Un incremento de 1,011.6 millones de pesos de reservas creadas contra
resultados durante cf ano: (¢} Un incremento de 300 millones de pesos de reservas creadas
centra capital en el primer trimestre del afto. como consecuencia de la aplicacion de los
nucvos principios contables: y. (d) Un incremento de 945.5 millones de pesos de rescrvas
creadas como cargos diferidos que scrin amortizadas en los proximos ocho afios, autorizados
por fa CNBV como medida de transicion ante los nuevos principos contables. Ademas,
inctuye Ta aplicacion de castigos de los programas FINAPE Y FOPYME y la revalorizacion de

reservas para créditos denominados en Dolares y en Ldis.

Las provisiones preventivas representan una cobertura del 53.7% de la canera vencida y del
7.4% de fa cartera total. La coberura de reservas s superior 2 los minimos requeridos por la
CNBV del 45 y 4%, respectivamente. determinados dentro de los nucvos principios ¢ontables

vy sobrepasan el monto requerido de acuerdo con la calificacion de canera

Captacion

La capracién tradicional dc BITAL presenta bn incremento real del 16.7% con respecto al
cierre de 1996, En panticular, ¢l mento de depositos vista refiejo un crecimicnto del 26.5%
real en ¢l afo. Por otra parte, ¢l saldo de depasitos a plazo se incrementd cn un 7.6% micntras
que los prestamos interbancarios v de otros organismos oficiales sc redujo un 9.2%. Esto ha
permitido mejorar de mancra importante la mezcla de fondeo de Bital, permitiendole ser ¢l
bance con mcnor costo de fondeo durante 1996 y 1997,

El agresive programa de apertura de sucursales, la red de cajeros auwtomdticos, y cn general, ¢l
valor agregado de los servicios de Bital han sido los principales motivos de cste crecimiento.
La participacion de mercado de captacion vista cn moneda nacional s¢ incremento de 12.9 a
14.9. manteniendo ¢l tercer lugar dentro del sistema financicro mexicano. El incremento de
la captacion obedece al crecimicntu en el nimere de cuentas de captacion tradicional, que

pase de 2.8 a 5.3 millones de cucntas.
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Durante 1997, Bital emitio obligaciones subordinadas no susceptibles de conversion forzosa a
capita social por un monto de mil millones de pesos a plazo de siete aftos. Estas obligaciones

s¢ emiticron con ¢l proposito de fortalecer ¢l fondeo a largo plazo de la institucidn,

Estado de Resultados

Los nucvos principios contables afectaron de manera importante los resultados de BITAL.
Por un lado, el rcgistro de ingresos por intereses correspondicntes a la cartera de crédito
vencida ya no sc refleja como un ingrese, como se hacia en afos anteriores. Se incorpord e
resultado por posicion monetaria (Repomo) que aplica a la revaluacion de activos y pasivos
moneiaries y cl reconocimicento de impuestos diferidos. Por ¢l otro, ef requerimicnto de
coberura de reservas sobre la cartera vencida bajo los nuevos principios s¢ estableeid en 45%
para lo cual Bital cre¢ reservas adicionales con cargo a resultados.

La presentacion de los ingresos v cgresos del bance que se presenta a continuacién utiliza
una agrupacion de conceptos diferente a la utilizada cn anhos anteriores. La reagrupacion dc
los conceptes va de acuerdo con los nuevos principios contables.

El margen financicro s¢ mantuvo cstable. considerando fa tendenciz hacia fa baja de las rsas
de interés que se observo en ¢l afo, Las utilidades regismadas por intermediacion de valeres
represcataron en los primeros tres trimestres det afno una parte importante de los ingresos del
Banco. Sin embargo. la crisis bursatil que se dio a nivcles internacionales cn los meses de
octubre y noviembre tuvo repercusiones sobre las ganancias acumuladas por intermediacion
de valores en el dltimo wimestre de 1997 éstas no fueran tan altas como sc habia visto
anteriormente.

Los gastos de operacion y administracidon presentaron una tendencia a la alza cn el ano |
disminuyendo un 1.2°s cn terminos reales en ol altimo trimestre. Los gastos del Banco sc
vicron afectados por ¢l incremento de la red de sucursales, la base de clientes, los volimenes

de operacion y los gastos relacionados con la promocion v operacion de Afore Bigal,
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ESTRUCTURA DE LA UTILIDAD MITLTONES DY PESOS DICIEMBRE 97 |
Margen financicro 3.333.7
Mcnos provisiones de cartera 1.222.0
Margen financicro ajustade por nesgos 21117
Comisiones y tarifas 1.550.2
Resultado por intermediacion 1.487.4
Ingresos totales de la operacion 5,149.3
Gastos de admon. y promecion 6,011.3
Utilidad (perdida) de la operacion (%61.9)
Otros productos 97.5
Utilidad (perdida) antes de ISR PTU (764.4)
ISR ¥ PTU causados (18.0}
ISR y PTU diferidos 6333
Utilidad (perdida) antes subsidiarias (149.1)
Panticipacion en resultados subsidiarias 36
Utitidad (perdida) por operaciones continuas (145.4)
Partidas extraordinarias 3753
Interés minoritario 23.1
Utilidad neta 253
Capitalizacion

El capital contubie dei banco al 31 de diciembre de 1997 ascendio a 5,980 millones de pesos.

Durante ¢l abo, Grupo Financicro Bital incrementd ¢l capital social del Banco como parc deo
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los compromisos adquiridos por la venta de cartera al FOBAPROA. Las rcglas de
capitalizacion de las instituciones de crédite cambiaron a partir de 1997 pam incluir los
riesgos de credito y de mercado. Bajo este criterio. Bital ticne un indice de capitalizacion de
12.6% incluyendo riesgos dc mercado superior al minimo establecide por las autoridades,

que cs del 8%.
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CAPITULO V PROPUESTA Y CONCLUSION

F.I Discusion de resultados

Los cambios implecmentados en Bital / Banco Internacional han ocasionade cambios muy
represchiativos en toda fa organizacion. A continuacion mostramos los datos comparativos
quc ¢l procese ha realizado:

El nimero de sucursales fuc ¢l primero de los efectos que la estrategia de Bitl ocasiond,
pasando de una basc de sucursales minima cn 1992 a una cifra que sc habia quintplicado en
agosto de 1998, Las sucursales llcgaron a zonas y lugares o nichos de mercado donde. en

otros tiempos. no se habian ni siquicra considerado.

juni-  dici-92 dici-83 dici-94 dici-95 dici-96 dici-87 agos-
92 98

El crecimicnto de los cajeros automaticos fuc geométrice. Al no contar con una
infracstructura de cajeros automdticos suficicnte, el incremento fue con ¢l afin de no pagar
¢l costo que fos bancos que son utilizados en su red Ie cobran a los que no 1a tienen. Es decir,
un clicnte que ticne tarjeta de otro banco, y que usa une de Bital, tienc el derecho de cobrarle

] banco de ese cliente por el uso que, cste ultimo, hizo de su cajero. Con esta estrategia se
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busca que le paguen & Bital el costo del scrvicio que cs de $8.00 por retiro y $4.00 por

consulta.
2980
3000
2500
2000 B No. de Cajeros
1500 PN B Automéaticos
o]
1000
500
77 94 2
0 4m— [ .
dici- dici- dici- dicir  dici-  dici- dici-
92 93 b4 95 96 a7 98

Se redujo et numero de empleados que tenia el bunco en un principio on la reordenacién,
cambiando completzmente la conformacién interma de la infruestructura. De contar con un
70% dc personal cn arcas administrativas y tan selo un 30% en las de promocion, con el
modelo empleado osta razon se invirtio completamente y el aumento que se presentd a partir
de 1995 fuc ocasionado por la conmatacion de personal para cubrir las plazas en tas nucvas
sucursales. Bital fuc una de las muy pocas cmpresas mexicanas gue coniraté gente ¢n la
época de la crisis de 94-95. Owo dato importante qoe podemos apreciar cs la disminucion de
cmpleados por sucursal. gracias al apoyo de los sistemas automatizados que permitié destinar

mas recursos a la venta que a la operacion.
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La clicnicla respondio favorablemente a 1a oferta de servicio gue Bital puso en el mercado. El
ciemplo mas considerable fuc ¢l incremento tan radical que sc observo después de la compra
det Banco. Los horarios ampliados de servicio, la red de sucursales, €] no cobro de comisiencs
y la salida de productes innovadores son un claro teflcjo del incremento en el nimero de

cuentas a la vista.
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Uno de los preductos que ha tenido un éxito fucra de todo Jo esperade ha sido ¢l de nomina

Bital. Después de pliticas y negociaciones que s tuvicron con cmpresas sc paso de 52
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empresas a cuyos empleados se les pagaba por nomina en cnero de 1995, a 6.47) cmpresas y
1,500,000 empleados. Esto ademas de considerarse una cuenta a la vista para ¢l deposito de la
nomina de! trabajedor sc convicrte automdticamente en un prospecto de colocacion de

credito, al conocer perfectamente el ingreso con el que cucnta ¢l trabajador mes con mes.

dici- 98
dici- 97
2 548,000 o
B por nomina Bital
dici-96 =
% 241.0p0 Empleados pagados

dici-95

B 51.000
ener- 95

£,500

4] 500,000 1,000,000 1,500,000

Otra de las dreas que crecié significativamente en su operacién fue Linca Bital, En dicicmbre
de 1994 operaba 40.635 llamadas mensualmente y para septicmbre de 98 esta cifre se clevo a
27456.209. Cabe mencionar que esta scrd la primcera drea que obtuvo en agosto de 1999 la

certificacion 18O 9002,

Los resultados contables son una forma distinta de ver el crecimiento de una empresa. Bital
crecio de forma significativa on sus principales rubros contables. Es importante comentar, que
no sc pucde hacer una comparacion dirccta desde 1992 hasta 1999, debido a 12 entrada cn
vigor en 1997 de las reglas de contabilidad gencralmente aceptadas en los Estados Unidos
(LSGAAP). Por clio sc hace una comparzcion catre los cjercicios de 1992 hasta 1996: y
aunque nucstro estudio presenta cifras hasta 1998, al momento de concluir cste trabajo, se

presentan también las de 1999,
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1992 -

1997 -

1996

El crecimiento de los activos  fuc det 200% al pasar de 26,926 a 80,714 millones de
pesos por las adquisiones de actives fijos ( equipo de computo. sucursales, ete...). La
deuda con tereeros crece en los mismos niveles con un 196%, por los incrementos de
cuentas y caplacion de cliemes. El principal crecimiento se refleja en ¢l capital
contable, con un crecimicnto del 267%, ocasionado principalmente. por la cmision de
obligaciones subordinadas y aportaciones de capital. Aungue los crecimicntos en las
cucntas del bulance son imponantes, ¢sto no se ve reflcjado on fa utilidad ya que en §
afios de operacion solo crecen un 23%. ocasionado por las épocas de crisis cn cl pais

para 1995 v 1996,

1999

El crecimicnio de activos en 3 anos fué de tan solo ¢l 45%, es decin va no
crecimicntos tan fuertes como en los 5 anteriores (porcentualmente hablando), pero
principalmente afectades por las reglas de comabilidad americanas ¢n la parte de
cartera de credito. En estas cifras ain no se s refleja la fusion con bance del
Atlantico, Los pasivos crecen siginificativamente, ya que la penetracion en el mercado
fu¢ muy fuerte al incrementar en cerca de S 40,000 milloncs de pesos. EJ capital no
crece sino disminuye un 4% csto por la falta de capitalizacion que aun requicre cl
banco. Comsidere que el aspecto mas importante es el incremento de la  wtilidad
senerada, ya que en dos cjercicios contables. crece un 54%. Aumenta $163 millones
de pesos. Lo anterior ocasionado per un aumento muy importante cn ¢l cobro de las

comisiones a los clientes.
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Citras on_miles g § ACTIVO TOTAL | PASIVO TOTAL |CAPITAL CONTASLE|UTILIDAD NETA]
1982 26926 707 00| 2551636000 _  140834700] 291619 00
1983 36.348.148 00 | 34.762.796.00 1.585.352 00 425509 00
1954 42.339 782 00| 40 485 75500 1as402700| 20755200
1985 60.312954 00 | 56.739.854 00 3.573.100 00 | 48 705 00
1996 _80714 802 00 75 548 26500 s 166 53700 1 357 15 00
OMPARATIVD $2-¢ 200% 196% 257% 23%
1987 86,664.571 00|  79.364 820 00  7.299 751 00 _300 050 00 |
1988 115.338 635 00 | 108 374 756 0O £963.778 00 83 061 00
1998 125598 07300 | 118 608 046 00 6 990 027 00 463 430 00
COMPARATIVO 87-84 5% I A% _ 5d%
|

1.2 Conclusiones

Como pudimos observar a través del presente trabajo, of caso de Bital s significativo en el
desarrollo moderno del sistema financiero mexicano. Considero que sc aplicaron decisiones
estratégicas cn cf momente adecuado. Lu constante revision de Jas necesidades de los
consumidores lograron cncontrar aquellos factores que al usuarie I cran atractives para
2CCTCarse a una nueva institucion, que le ofrecia un nuevo valor al mercado. La disyuntiva a
la que hoy en dia sc cnfrenta Bital cs |2 convenicacia de mantener un alto volumen de
cuentas y clientes que mancjan saldos promedios de baja calidad. El costo de la operacién
quc esto Ic representa pucde ser muy peligroso.

La estrategia de penctracion masiva efectuada durante los primeros tres aios fucron ¢f fruto
dc que la competencia no accptzr o pensara que ¢} modelo de captacion masiva a través de
una mcrcadotecnia agresiva, con una nueva filosofia de servicio y rompicndo con todos los
cstandares o paradigmas cxistentes fucra 2 funcioner. El participar ¢n un mercado sin
compelencia fue lo mas sencillo. los empleados capacitados con un nuevo perfil aprendicron
correctamentc fa funcion de captar los clientes y abrirles cucntas. El problema comicnza
cuando la competencia ticne que aceptar que fue wn crror muy grande de apreciacion cf
pensar que ¢l medelo wtilizedo por Bital no le funcivnaria. y esto le lleva a copiar, los
servicios. los horasios. las sucursales pequefias y distribuidas en todos lados, ¢ perfil de los

trabajadores, la mercadotecnia agresiva .ete...
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Con un mercado mas competido  las dificultades comienzan; los errores cometidos ¢en ¢l

desarrollo por Bital ya fueron aprendidos por la competencia y corregidos. Los clicntes

comicnzan a tener otras altcrmativas de scrvicio y aprendicron muy bicn la leccion de
comparar cntre diversos prestadores de servicios financieros. La atraccion de los clicntes es
mas dificil, ahora es necesario salir a buscarlos.

En la parte de lus utilidades, que es el objetivo final de rtodo inversionista, comicnzan a

resultar interesantes. Una vez capitalizada la institucion, conforme a las reglas establecidas por

la auteridad, los resultados sc podrén consolidar en forma directa.

Como lo cstbleci en ¢l propésito de! caso y como respucsta a la preguntas planteadas,

considero lo siguiente:

1, La forma cn la que la cstrategia de banca comercial o de menudee avuda a una
institucion financiera a incrementar su participacion en el mercado ¢s muy simple. Al
tener una cartera © basc de clientes muy amplia permite que los costos en la captacion
tradicional o barata (cuentas dc cheques. ahorro, plazo fijo) operen con margenes
financicros muy adecuados ya que lo que sc les paga a los clientes per dejar ese dinero
guardado cn ct banco es muy inferior a lo que los bancos lo pucden colocar en otro tipo
de instrumentos (CETES.BONDES. UDIS, ETC.). En lo que a se refiere ¢l cobraric a los
clientes tasas de interds con margenes de utilidad muy altos, permite pulverizar ¢! ricsgo
que tienen los bancos en la colocacion masiva del dinero y asi lograr que no sc concentre
¢l dinero, ¢ insisto, ¢l ricsgo que esto representa.

2. La forma cn que se pucde incrementar la cartera de clientes en un banco comerciat ¢s
muy simple: Crecimicnto en tos canales de distribucion de servicios {red de sucursales),
tecnologia aplicada a la centralizacion dec operaciones  para climinar los proceses
manualcs, accesibilidad cn los horarios de atencion al publico, una gama de productos
innovadores v que se les pueda ofrecer al nicho o mercade de menudeo. controles
opcrativos en base de medidores de Ja gestion y procesos de mejoras continuas.  personal

motivade y remuncrado en base al logro de sus objetives.
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V.3 Comentarios Criticos:

Considero que en Bital existen hoy en dia cinco aspectos que se deben de cuidar:

* La estructura funcional de segmentacion que la clienrela mexicana ain no ha terminade
de cmender. E! cliente s6lo quiere que sca una sola persona como ejecutivo quien le
aticnda en todos sus scrvicios y necesidades. Todo esto con da especializacion debida.

= El poder lograr que sigan llegando los clientes o allegarselos mediante la atencion y buen
servicio en las sucursales, Esto debido a que hoy en dia no existen diferencias radicales
entre un banco y otro. solamente la atencion y calidad en cl servicio haran que el clicnte
permanezca en la institucion.

» Laatencion que se otorga a los clientes ¢n la ventanilla. Hoy en dia ésta ¢s muy lenta ha
resultado principalmente de los horarios tan amplios que se tienen y el esquema de
escalonamiento de poco personal en las sucursales.

e La posibilidad de mejorar los procesos intermnos para la colocacion segura y sencilla de
eréditos cn la cartera de clicntes existentes,

» Por ultimo. la amplia masa dc clientes poco rentables para lz institucion v la duda de
capacidad para quc ¢stos sc mantengan v mejoren sus saldos promedio o quc cstén
dispucstos a pagar por mantener ¢ servicio que hasta hoy en dia se les ha ofrecido,

Es un hecho que los bancos que copiaron la estrategia de penctracion del mercado 4 través

del esquema de banca comercial, utilizade por Bital, lograron crecer significativamente cn la

captaciyn de clicntela v principalmente. ¢n un sistema bancario que nucvamentc comenzaba a

retomar su cause de propercionar servicios financicros. Los margenes fianancicros que se

obticnen entre la captacion y colucacion resulta muy atractivo. ya que cl cliente pequeno de
poco volumen y alta transaccion, normalmente no se fija o preocupa por la tasa de interés que
¢l banco le paga. y esto, Jus lleva a obtener un bajo costo de capracion o mejor dicho una
captacion tradicional baja.  Ahora bien. per ¢l lade de la colocacidn. los resultados son muy

similarcs. Los volumenes de operacion de los créditos al consumo son también muy altos y

contparados contra o que cuesta ¢! dinero, ¢l margen les permite operar muy comodamente

y con cllo lograr los resubtados descados.
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GLOSARIO

CAPTACION Proceso mediante el cual los bancos se allegan dc  recursos
econdmicos
COLOCACION Proceso mediante ¢l cual los bancos ponen a disposicién del publico

en general los recursos econdmicos que obtuvieron en la capracion agregandole una utilidad
CREDITO Proviene del latin Credere que significa confianza

CREDIBANCO Eswategia de colocacion de crédito de Bital en cmpresas
NACIONALIZACION Pérdida dc la concesion que tenian los particlugres sobre ¢l servicio de

banca y crédito

NOVA RED Nucva Red Nombre comercial de las sucursales del Banco Central
Portugues

NUCLEOS Bital Circulos de calidad en Banco Internacional

PARAMETRICO Proceso estadistico en ¢l que se establecen variables para predecir ta

autorizacién de créditos en volumen
REPRIVATIZACION Proceso cn cf que se otorga una concesion de pare de gobiemo
federat a los integrantes de la imiciativa privada

SERBITAL Sistema de operacidn de crédito en Banco Internacional
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SIGLARIO

ADE Apoyoe a Deudores (Programa de gobiemo federal para cubrir Ja crisis

financiera de 1994)

BANCOMEX Banco de Comercio Exterior

BANOBRAS Banco Nacional dc Obras Publicas

BANRURAL Banco Rural

BCH Banco Central Hispanoamericano

BCP Banco Comerciat Portugucs

BONDES Bonos de Desarrollo

BITAL Banco Internacional

CETES Cenificados dc la Tesoreria

CNBV Comision Nacional Bancaria y de Valores
FOBAPROA Fondo Bancarie de Proteccon al Ahorro

INPC Indice Nacionai de Precios al Consumidor

IPAB Instituto de Proteccion al Ahorro Baneario

1S0O Imernacional Standars Organization

0sC Operaring Services Credit (drea de soporte vy servicio de crédito en
Bital}

PIB Producto Intcrno Bruto

SHCP Sccretaria de Hacienda vy Crédito Publico

USGAAP United States General Accepred Accounted Principals

(Principios de contabilidad generalmente aceptados en Estados

Unidos. por la entrada del tratado de libre comercio)
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