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O B J E T I V O  

Determinar los mecanismos que se emplean en una Insti- 

tución Bancaria para desarrollar la calidad total en la pres- 

tación de servicios, así como su liderazgo en la penetración 

del mercado crediticio y la capacitación de sus Recursos Hum5 

nos. 

Cuáles son los procesos y / o  sistemas que se aplican -- 
para el mejoramiento de la caaidad y su enfoque hacia el - - 
cliente. 

Qué tipos de lineamientos o políticas se siguen en el 

control de calidad y la relación autoridad-empleados en cuan- 

to a su satisfacción y desempeño. 
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I N T R O D U C C I O N  

El reto que van a enfrentar las empresas, trátese de - 
producción, distribución, servicios y financieros, va a ser - 
el reto de la calidad competitiva a nivel global. El princi-- 

pal detonador de los cambios económicos es el Tratato de Li-- 

bre comercio, afectado por la dinámica del capital mundial -- 
(FMI, BM) que impone un nuevo orden en el ámbito financiero. 

En este contexto, las instituciones bancarias mexica-- 

nas han tenido una importante función en el proceso de estab& 

lización y crecimiento económico 

el país. Además, las iniciativas de ley enviadas por el eyecE 

tivo al Congreso de la Unión, para modificar el art. 27, 28 y 

123 constitucional,%on el fin ampliar la participación de -- 
los sectores privado y social en la propiedad de las Instit2 

ciones de banca múltipleypara reformar algunas leyes en mats 

ria financiera. Asimismo, las negociaciones que en materia cc 

mercial y financiera - están discutiendo, los gobiernos de - 
México, Estados Unidos y Canadá, tendientes a suscribir un -- 
"Tratado de Libre Comercio" (TLC), son algunos de los cambios 

de orden internacional que están afectando la conformación de 

estas tres economías de fin de siglo. 

que se está registrando en 

Por otra parte, la empresa moderna está sufriendo una 

serie de transformaciones en sus estructuras y sistemas de -- 
adminsitración, donde la "Calidad Total" o "Calidad Integra-- 
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-da" está jugando un papel determinante para e l  buen funciona- 

miento de estas, 

Por . e l l o ,  l a  nueva concepción sobre "cultura de calidad" se 

está aplicando a nivel de empresas productivas, de servicios y 

financieros, ya que esta incide de manera preponderante en l a  - 
modernización del trabajo y la  actividad nacional del  pais. Por 

tanto, e l  desarrollar un programa de"Ca1idad Total"(C.T.) va a 

ser un factor que repercutirá en e l  des8&110 de toda - empreaa~ 

A s í ,  hablar de eelidad Total signif ica implantar tipos de sir-  

temas (Justo a tiempo, Cero Defectos, Conciencia de Calidad, etc) 

de t a l  modo que imp1 ique: cómo lograr mayor eficiencia y produc- 

tividad; cómo lograr mayor calidad y mejoramiento de los servicios 

cómo ser más competitivos a nivel nacional como internacional; c g  

mo asegurar calidad con enfoque hacia e l  cliente. 

llablar de Calidad Total implica l a  forma como l a  a l ta  dirección 

influencia - su liderazgo a su personal; la  forma como se mejora 

los recursos humanos; lograr excelencia a l  cumplimiento de los f& 

nes organizacionales; l a  manera de cómo se asesora y se da aten-- 

cibn a i  cl iente,  etc. 

Por l o  tanto, Calidad Total ya no 8610 es aplicable a l  sector 

productivo, sino también a l  sector financiero y de servicios (Gi- 

áante, American Express, Dupont, etc.). De ahí l a  importancia de 

impltiritar Calictad Total a n i v e l  de toda l a  organización o un sis-  

tema de Ca l  idail Integrada de GestiÓn(1shikawu). 



I. CONCEPTOS BASICOS SOBRE CALIDAD 

1.1 Concepto Tradicional y Moderno de Calidad. 

De acuerdo con el enfoque tradicional, se h consid 

do que para obtener buena calidad sólo era necesario emplear 

ciertos métodos que satisfacieran a la empresa a través de la 

planeación, organización, dirección y control, en áreas de im 

portancia sin tomar en cuenta la satisfacción del cliente. - 
Además, las empresas tradicionales han seguido aplicando los 

procedimientos más comunes sin darle importancia al mejora- - 
miento de calidad a todo nivel de la empresa y con su exte+ - 
r ior . 

En este sentido, las empresas tradicionales han pensa- 

do que para lograr la calidad de un servicio o producto sólo 

es necesario reducir los errores o defectos sin evitarlos, lo 

cual ha traido como consecuencia el aumento de sus costos, e 

invertir mayor tiempo, además de no cumplir con los requeri-- 

mientos y necesidades del cliente. 

Por eso debemos entender el significado de calidad: -- 
"calidad del servicio en su sentido más estrecho y en su in-- 

terpretación más amplia calidad significa, calidad del traba- 

jo" (1). 

En cambio, el enfoque moderno ha tomado en considera-- 

ciÓn que la verificación previa de los productos o servicios, 
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debe efectuarse desde el inicio mismo del proceso, es decir, 

a "priori". Dentro del concepto moderno de "calidad" se desta 

can tres elementos básicos: 

1 )  "La calidad es relativa y surge d ela comparación con los 

me jores" . 
2 )  "La calidad no la define el productor ni las normas, la de 

fine el cliente". 

3)."La calidad que perdura, es la que se logra gracias a val? 

res, organización y sistemas que la propician y no es pro- 

ducto de circunstancias afortunadas o de esfuerzos aisla-- 

dos". ( 2 )  

En la empresa moderna, lo que cuesta dinero es la no 

calidad de las cosas. Es decir, todas las acciones que impli- 

can no efectuar el trabajo bien desde la primera vez; y hacer 

lo inverso se traducirá, en un beneficio mayor para la empre- 

sa; hacer calidad significa generar utilidad en un determina- 

do período de tiempo, pero también se permite mejorar la Cali 

dad del servicio a los lcientes reales y potenciales. Así, el 

mejoramiento en la calidad de un sistema o proceso empleado - 
se llevaría a cabo mediante la optimización del proceso ac- - 
tual y una efectiva capacitación-conscientización de los re-- 

cursos humanos, en toda la organización. 

1 . 2 .  ANALISIS DEL COSTO DE LA CALIDAD. 

El costo ha sido uno de los elementos principales en - 
2 



la actualidad, en la obtención de la utilidad. Es importante 

hacer un análisis sobre éste, ya que permitiría a las empre-- 

sas entrar a un mercado competitivo, y ser competitivo a ni-- 

vel interno como externo. 

Si anteriormente el costo estaba determinado por el -- 
precio más la utilidad, ahora se dice que la "función del prs 

cio" ya sea de un producto o servicio, se da con h . r e  al -- 
costo de ese bien o servicio, para determinar la utilidad. 

De esta manera, los costos constituyen una base funda- 

mental para la determinación y planeación de las utilidades; 

para el control de la operación y una oportuna toma de deci-- 

siones de la empresa. Por consiguiente, si se tomara en cuen- 

ta implementar un sistema o programa sobre "costos de Cali- - 
dad", la empresa vería incrementar sus utilidades y ya no se 

preocuparía de sólo considerar el "costo de venta" del bien o 

servicio que preste, sino atender también otros tipos de cos- 

tos : 

- "El costo de prevención": Sirve para evitar fallas y erro-- 
res constantes. 

- "Costo de evaluación de inspección": Nos ayuda a determi- - 
nar un mejor.contro1 sobre la satisfacción del cliente. 

- "El costo de fallas internas y externas": Dependiendo del - 
bien o servicio que se preste. 

- "El costo de oportunidad perdida": Sobre la utilidad y be- 

ficio para la empresa, pero que incide en el cliente. (3) 

3 
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Por lo tanto, es pertinente hacer un análisis sobre -- 
los "costos de calidad" en su totalidad y no abarcar sólo - 
unos cuantos, que incidirían en el margen de ganancia y por 

ende, perder competitividad (por parte de la empresa). 

Así, "el tener costos de calidad de 3 a 4 por ciento, 

con respecto al costo total es un indicador universalmente 

aceptado hoy en día en la empresa competitiva internacio- - 
nal". ( 4 )  

1 . 3  FACTORES QUE INCIDEN EN LA VALOFSCION DE LA CALIDAD 

Para que exista una valoración de la calidad de servi- 

cio dentro de toda empresa u organización, es necesario que 

se  tome en cuenta la idea de cómo contribuir al mejoramien- 

to y desarrollo tanto de la empresa como a nivel individual 

a €in de crear las condiciones ambientales y que sean agra- 

dables para el trabajador: que se sienta que haya justicia, 

libertad para ejercer la capacidad de innovación, acepta- - 
ciÓn de aportación de ideas en el mejormaiento de un proce- 

s o  o sistema, que las políticas estén bien establecidas, -- 
etc. 

De esta manera, hay que analizar qud es lo que busca - 

el individuo o trabajador dentro de la empresa y qué es lo 

que espera de ésta. Así, algunos factores que debe tomar en 

cuenta l a  empresa y que afectan para el mejoramiento de la 

calidad son: 
5 



- El autodesarrollo (ver la escala de necesidades del trabaja 
dor) . 

- La capacitación constante, de acuerdo con los cambios en el 
entorno, a fin de adaptar al trabajador a los nuevos siste- 

mas que s e  adopten. 

- Ambiente de trabajo (relación Jefe-empleados). 
- Participación de grupo (liderazgo). 
- Reconocimiento al desempeño (eficiencia en la calidad). 

Tomando en cuenta lo anterior, se podría obtener una - 
mayor participación e interacción con la alta gerencia por -- 
parte de los empleados y lograr el mejoramiento de la calidad 

del servicio. Además, se evitaría reducir los costos de veri- 

ficación, costos por los errores hternos y costos por preve; 

ción, de una mala calidad. 

1.4 PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA. 

Sabemos que la productividad de un bien o servicios se 

da en base a la eficiencia. Sin embargo, existen otros facto- 

res que afectan de manera directa a la productividad tales -- 
como la "calidad de los insumos'' , "capacidad de producción" 

de las máquinas, "especialidad" de la mano de obra, la "moti- 

vación", 'efectividad" de la alta gerencia en el desarrollo - 
de la calidad. 

A s í ,  podemos decir que "la productividad no es una me- 

dida de la producción o de un estandar establecido, sino la - 
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combinación correcta de los recursos empleados" ( 5 1 ,  para la 

obtención del resultado esperado: 

Producción = Resultado loqrado 
Recursos empleados Productividad = Insumos 

En cuanto a la eficiencia, como un instrumento para la 

obtención de una excelente calidad, se debe de tomar en cuen- 

ta la manera como se estimula al personal de l a  empresa a - - 
través de recompensas,. reconocimientos, ascensos, capacita- - 
ción, etc,, para que coadyuven así al sostenimiento y desaro 

110 de la calidad en forma integral, activa y voluntaria. 

De este modo, la empresa podría lograr la satisfacción 

del cliente y por otro lado, ahorrar esfuerzos, erroes, aba-- 

tir costos, etc., mediante la aplicación correcta de los re-- 

cursos e insumos empleados, medio indispensable para la obtec 

ción de una alta ca;bidad en el servicio que se presta. 

Así, el efectivo desarrollo de sla productividad y efi- 

ciencia, son 2 instrumentos importantes que toda empresa debe 

considerar hoy en día; también, es parte activa para el desa- 

rrollo de programas de calidad total que se lleven a todas -- 
l a s  esferas y ámbitos de la emrpesa actual. 

Productividad = RESULTADO TOTAL LOGRADO = CALIDAD 
EFICIENCIA RECURSOS TOTALES EMPLEADOS 
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1.5 CIRCULOS DE CALIDAD 

Se describe a los círculos de calidad como un pequeño 

grupo de personas que se reunen a nivel directivo y gerencia1 

en forma voluntaria y periódica para detectar, analizar y buz 

car soluciones a los problemas que suscitan en su área de trs 

bajo. Con ésto, se pretende incrementar la productividad del 

factor humano y desarrollar la consciencia sobre la calidad, 

del servicio o producto, que deben tener los empleados o tra- 

bajadores. Además confrontación interactiva de los grupos en 

cuanto a problemas en el lugar de trabajo, ideas, conocimien- 

tos, posibles soluciones, resultados, etc., permitiría desa-- 

rrollar una mejora en la calidad del trabajo y lograr una me- 

jora en las utilidades de-la empresa y del individuo. 

De ahí que los principios de los círculos de control - 
de calidad este basado en el bienestar de la empresa, así co- 

mo estimular un desarrollo pleno de las facultades de la capa 

cidad humana, d e l  cómo estimular los valores, el respeto, la 

armonía, la cooperación, la capacitación, etc. c L d  ihdiuiduo. 

OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD (CCC) 

Los objetivos principales de los círculos de control - 
de calidad son: garantizar la mayor calidad y satisfacción -- 
plena del cliente, sobre el servicio que se preste; lograr -- 
una mayor productividad, optimizando los costos de los recur- 
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sos materiales y humanos, a s í  como implementar y desarrollar 

nuevas técnicas; mejorar la relación de comunicación geren- - 
cia/trabajador. 

Por ende, decimos que la calidad del bien o servicio, 

depende de la calidad de quien lo produzca. 

1.6 EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD (CTC) 

Se ha considerado al control total de calidad como - - 
"un sistema integrado de esfuerzos en el "desarrollo", "mante 

nimiento" y "mejoramiento de la calidad" en conjunto, "por -- 
los diversos grupos en una organización" - según idea de Ar-- 
mand Feigenbaum. (7) 

Sin embargo, al modo japonés, de determina como "con- - 
trol de calidad en toda la empresa" ya que incluye la partic& 

pación a nivel individual, en cada división, en el estudio, - 
práctica y participación en el control de calidad, y ya no -- 
sólo a los directores o gerentes sino, además, a "los subcon- 

tratistas, a los sistemas de distribución y a las compañías - 
filiales'. ( 8 ) .  Es decir, ya no se toma en cuenta el asegurar 

la calidad sólo a nivel interno sino también externo. 

A l  control total de calidad también se le denomina - - 
"control de calidad integrado" porque se considera la esencia 
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de los costos, la cantidad producida o vendida, la importan-- 

cia con los proveedores en la entrega y recepción de cervi- - 
cios, etc., con el fin de asegurar la "calidad de los servi-- 

cioc prestados" (garantía de calidad") . 

De ahí, que al modo de Ishikawa, el control total de - 
calidad es o signifique "planear, hacer, verificar, actuar", 

etc., en toda la integración de la empresa. ( 9 )  

10 



I1 IMPACTO DE LA CALIDAD TOTAL EN EL SISTEMA BANCARIO 

2.1 ANTECEDENTES: LA BANCA EN LOS 8 0 ' s .  

El sistema financiero en el que se encontraba inmerso- 

México-dentro de la dinámica del capitalismo mundial, se ha-- 

bía caracterizado por un mercado de libre competencia entre - 
grupos o bloques financieros nacionales. Sin embargo, con la 

apertura del tratado de libre comercio (TLC) se empieza a ex- 

pandir la competencia entre grupos financieros del extranjero 

y nacionales. 

Bajo este contexto, la banca ha experimentado cambios 

en su infraestructura y/o estructura. Es decir, ha cambiado - 
de una banca "especializada" (depósitos y ahorros) a una "baz 

ca múltiple", y de ésta a una nueva llamada "banca universal". 

Así, la banca en los años 8 0 ' s  se había visto afectada 

por diversas problemas, tales como un crecimiento lento del - 
producto interno bruto, escases de capital externo, alta tasa 

de interés,fuga de capitales al exterior, crecimiento de la - 
deuda, etc., lo f U 0  se tradujo en una crisis de la pollti-- 

ca-económica para el país, lo cual afectó la "liquidez" de -- 
los bancos. 

Esto trajo que, posteriormente, se dieran cambios en - 
el sistema financiero mexicano: las casas de "bolsa" crecie-- 

ron: se desarrollo el "mercado de dinero" con títulos del go 
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bierno (bondes) se establecen las "cuentas maestras", las - - 
"tarjetas asociadas", (sociedades de inversión), la "mesa de 

dinero"*, etc. Estos a fin de que se pudiera competir con el 

mercado bursatil ya que las tasas de interés ahí eran más al- 

tas (tasas libres), lo cual se traducía en un decremento para 

la "intermediación bancaria-institucional". Por otro lado, la 

aplicación de la "liquidez bancaria" fue un factor favorable 

para el sector privado en e1 acceso al crédito , ya que el -- 
costo del dinero era muyelevadoy la canalización del "crédi- 

to directo" con depósito obligatorio era para el sector públi 
- 

co*. 

De esta manera, los límites del crédito para el sector 

privado y social, las tasas de interés controladas y el rígi- 

do control legal, desvió a la banca de su función y misión. 

Lo anterior ocasionó que se descuidara y financiera a 

la agricultura y el sector social de vivienda, por lo que - - 
las empresas buscrhn . -  otras fuentes para su financia- - 

miento, tales como: créditos de proveedores, interpresarial 

y obligaciones y papel comercial, aunque de manera limita- - 
da'. (10) 

También trajo como consecuencia que, para 198@, se dig 

ra autorización a los bancos para operar con "tasas y plazos 

libres", con casi un 70% de su captación total. Sin embargo, 

para 1989 se da otro cambio y se sustituye el "encaje legal" 

* V. Anexos. 
1 2  
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FINANCIAMIENTOOTORGADOPOR LA BANCA COMERCIAL, 1 9 8 6 - 1 9 9 0  

(PORCENTAJES DE PARTICIPACION EN EL PIB) 

CARTERA DE VALORES 

SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR VALORES NO TOTAL 
ARO FINANCIERO PUBLICO PRIVADO EXTERNO SECTORIALES 

1 9 8 6  o . o  4 . 5  0 . 1  0 . 2  O . 6  5 . 4  

1 g a s  o .1  4 . 7  0 . 2  o - 2  O . 6  5 .a  
1 9 8 8  o . o  5 . 1  o .1 0 . 1  0.8 6 . 1  

1 9 8 9  o .1  5 . 6  o - 2  o .1  1 . o  7 .O 

1 9 9 0  o . 2  5 . 1  O . 3  0 . 2  0.8  6 . 6  

CARTERA DE CREDITOS 

ARO 

1 9 8 6  

1 9 8 7  

1 9 8 8  

1 9 8 9  

1 9 9 0  

SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR VALORES NO TOTAL 

FINANCIERO PUBLICO PRIVADO EXTERNO SECTORIALES 

1 . 5  1 3 . 0  1 0 . 7  1 . 4  0 . 0  2 6 . 6  

1 . 7  1 2 . 1  1 1 . 2  2 . 2  0 . 1  2 7 . 2  

O . 7  4 . 7  1 0 . 1  O . 7  o . o  1 6 . 2  

O .5 3 . 2  1 6 . 2  0 . 6  o . o  2 0 . 6  

o . a  2 . 6  1 9 . 7  O . 6  o .1  2 3 . 8  

ARJO 

1 9 8 6  
1 9 8 7  
1 9 8 8  

1 9 9 0  
1 9 8 9  

TOTAL DE 
FINANCIAMIENTO 

3 2 . 0  
3 3 . 0  
2 2 . 3  
2 7 . 6  
3 0 . 3  
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CAPTACION 

BILLONES DE PESOS 

FINANCIEROS Y MONETARIOS 

1989 1990 OCT. 1991 VAR.% 

Captación integral de recur- 
sos (i+rr) 

* Capta.por banca múltiple 
A Por ventanilla 
B Por mercado de dinero 
C Fideicomisos de inversión 
- CUENTA MAESTRA - 
Personas Físicas 
Personas morales 
Otros 
Soc. de Inversión 
I1 Capta por otros interme-- 

diarios. 

165.3 

131.1 
36.7 
33.5 
49.7 
27.4 
26.0 
1.2 

22.5 
11.2 

34.2 

242.6 

192.9 
53.9 
51.L' 
70.0 
50.4 
28.9 
1.5 

39.6 
18.4 

49.7 

296.9 

227.6 
114.3 
66.0 
17.5 
4.1 
3.6 
0.5 

13.4 
29.8 

69.3 

22.4 

18.0 
114.0 
29.2 

-75.0 
-86.5 
-87.5 
-66.7 
-66.2 
62.0 

39.4 

- FUENTE : - <  

- ler. Cuadro M.V. N. 16, Ag.-15-91 

- 2do. Cuadro, P. 8A, 13-Dic-9l(F& 
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por un "coeficiente de liquidez" de un 30% (para marzo) y 1112 

go por el de un 25% de dicho coeficiente (para septiembre): - 
"con esto se sustituyen las operaciones reguladas hacia una - 
operación de !'mercado abierto" o 'f liberalizado". (a) 

A pesar de todos los cambios habidos en el sector fi-r- 

nanciero, se había puesto mayor énfasis en la obtención de rg 

cursos y utilidades que en la importancia de la calidad del - 
servicio, la eficiencia de sus recursos humanos y la atención 

con enfoque al cliente. Por tal motivo, ahora con la apertura 

del tratado de libre comercio (TLC), el sector financiero tie 

ne que poner mayor relevancia y 'atención a varios puntos: " c ~  

1 idad" , "productividad" , "eficiencia" y "competitividad" de - 
sus servicios, con enfoque hacia el cliente. 

Por otro lado, la manera como se modernice la empresa 

en su estructura (desrregulación, nueva tecnología, globalizg 

ciÓn de su mercado, tasas de inter68 atractivas), va a ser -- 
factor clave para su desarrollo y competitividad. Sin embar-- 

go, si no se realiza con "calidad", mejoramiento y desarrollo 

de la misma, en una palabra, con "calidad integral" o "cali-- 

dad total" a nivel de toda la organización, se tenderá hacia 

un fracaso rotundo: de ahí la importancia de lograr "Calidad 

Total", en toda la empresa. 
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2.2 EL PROCESO DE TRANSICION BANCARIA 

El proceso de transición que actualmente está viviendo 

la banca medcana, se debe a los cambios estructurales en pol& 

tica-económica y de modernización del Estado, para definir y 

redefinir los nuevos cambios del sector financiero y el papel 

que ha de jugar ante la apertura financiera Ó económica, de 

una banca nacional hacía una banca reprivatizada, con miras a 

su "internacionaiización". 

De esta manera, el dinamismo que está teniendo la ban- 

ca es importante, pues se ha pasando de una etapa "tradi-- 

cional" con funciones de captación de ahorros, cheques o paga 

- rés ,  hacia una banca mi51 tiple -_bdllOa de dep-ddk9+rf~ñ+CisVd: 
. L/ 

9 hipo -kur is  <LZj..j 9, para terminar ahora en una de tipo 

"universal', también con la intervención de los grupos finan- 

c ieros . 
A s í ,  los nuevos canbios en política financiera están - 

dados por la eliminación de "barreras arancelarias", bajar -- 
las tasas de interes o "eliminar" controles de éstas y quitar 

el "coeficiente de liquidez'. Esto con la finalidad de enfrez 

tar los nuevo6 retos ante los cambios de la apertura económi- 

ca, tales como: la "internacionalización y globalización de - 
l o s  mercados" financieros, el desarrollo de "innovación tecng 

lógica" y el proceso de 'desrregulación bancaria". (ai 
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Bajo este rubro, los bancos se están constituyendo con 

los grupos financieros para formar otras filiales modernas en 

ingeniería financiera, arrendamiento, almacenamiento y fact2 

raje", dejando atrás el mercado bancario tradicional por uno 

de capitales internacionales. Así, el proceso de transición - 
de banca múltiple hacia banca "universal" es la nueva modali- 

dad de la estructura financiera que está dada por: 

- Grupos integrados por casas de bolsa. 
- Grupos integrados por bancos, "vía grupos financieros" 
-. Un banco, donde los propietarios forman un grupo, para ad - 
quirir o crear una casa de bolsa. 

Sin embargo, la participación de estos Últimos se ha - 
visto limitada, debido a que no hay operación total sobre los 

"seguros'. A pesar de todo, Ssta conjugación de "grupos finan 

cieros-casa de bolsa", podría ser un instrumento poderoso den - 
$*) tro de la "ingeniería financiera . 

Por otro lado, si no hay una integración homogénea de 

estos grupos, se estará propenso a tener "crisis financiera", 

por lo cual se debe lograr un balance integral entre la ins- 

tituciones financieras con las empresas productivas yjodr  -- 
ScJvieios.  por lo tanto, se requiere también que exista -- 
una integración entre el liderazgo y el grupo de control (cog 

tro1adora)para facilitar su acción de los grupos financieros, 

a s í  como sus culturas diferentes o rasgos característicos y - 
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los diferentes enfoques estratégicos que posean,, tanto a ni-- 

vel nacional como internaiconal, en la formación de los nue-- 

vos grupos financieros. 

De esta manera, la conformación de la banca universal 

en el proceso de transición, va a jugar un papel importante - 
en la economía de mercado ante la apertura económica, ya que 

los cambios en la estructura del sistema bancarios implica -- 
adaptarse al nuevo ordenamiento global. Es decir, la compet- 

cia internacional de mercados con su globalización, el desa-- 

rrollo de nueva tecnología y el proceso de desrregulación van 

a marcar l a  pauta, los retos y futuros de la banca mexicana y 

su especialización total en los servicios. 

2 . 3  T.L.C. Y EFECTOS EN EL SISTEMA BANCARIO Y FINANCIERO. 

La actual estrategia de desarrollo del país, se sustey 

ta en un proceso de apertura de la economía, que inició en -- 
1983, efectuándose en un ambiente internacional más dinámico 

(caracterizado por la formación de bloques económico-comercia 

les), en los cuales se liberalizan los flujos comerciales y - 
de servicios; repercutiendo en una mayor movilización de los 

recursos financieros y de capitales. 

En lo particular, nuestro país está negociando un tra- 

tado de libre comercio (TLC) con los Estados Unidos de Norte- 

américa y Canadá, para formar proximamente lo que se denomins 
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rá "la región de norteamérica", que contará con un mercado pc 

tencial de 3 6 0  millones de consumidores y será el más grande 

del mundo. 

Por otra parte, existen 4 aspectos primordiales que se 

deben considerar ante la próxima firma del (TLC), que serian: 

a) Lo que previsiblemente solicitarán las contrapartes 

y estab3ecer para nuestro caso, algunas condicionantes que gg 

-ranticen que el proyecto como nación se defenderá primero; 

antes que cualquier otra circunstancia. 

b) Determinar con claridad lo que los otros socios es- 

peran del proceso de negociación y viceversa. 

c) Que exista un consenso general de cada sector que - 
negocia, en lo referente a objetivos, planes, metas, plazos, 

etc, Es decir, saber con la mayor exactitud aquellos términos 

en los que podemos ceder y conocer con veracidad aquellos que 

podríamos obtener de nuestros socios. 

d) Y en función de lo anterior, lo que serían las fa-- 

ses ideales de la apertura y la estrategia a seguir en cada - 
sector, con el conocimiento de que se está negociando el futx 

ro del país. 

Por otro lado, los Estados Unidos en la actualidad es- 

tán representando el proceso de globalización capitalista en 
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América, medido por su potencial económico que conocemos a n& 

vel mundial, así como su capacidad de penetración política e 

ideológica en todos los países. Pero, para darnos una idea -- 
del papel protagónico que juega estaYpaís, hay que considerar 

la asimetría de las'economías que firmarán el TLC , medida - 
por la relación de sus sistemas financieros..de Estados Unidos, 

Canadá y México, que tienen una magnitud del total de activos 

financieros "que representa el 85,14 y 1% respectivamente" Y Is) 

Lo anterior nos proporciona una visión general de la - 
improtancia que para México representa el negociar con mayor 

intensidad con su socio más grande y vecino principal. 

2.3.1,. LA EXPERIENCIA DE E.U Y CANADA EN EL T.L.C. 

En el proceso de negociación con Canadá, los Estados - 
unidos demostraron un fuerte carácter "proteccionista" e in-- 

cluso, no cuentan toda9ía con un perfil claro de lo que va a 

ser su nuevo sistema financiero, lo que indica que los legis- 

ladores norteamericanos todavía no se ponen de acuerdo a cer- 

ca del sistema que van a negociar. 

También, en la negociación final con aquel país, los - 
E.U. principlamente obtuvieron: 

1 )  "Aceptación en principio de trato nacional" 

Aquí,Canadá otorgó acceso pleno a un mercado nacional 
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más abierto, donde se practica la función de banca universal; 

desafortunadamente la otra parte ofreció un acceso reatringi- 

do, debido a la fuerte regulación que existe a nivel estatal 

y federal. 

Nuestro país debería solicitar una "reciprocidad espg 

ciall'j en donde se tome en cuenta el grado de desarrollo obtg 

nido, es decir, "si se permite entrar a competidores del extg 

rior, se debe exigir que nuestras instituciones hagan lo pro- 

pio en el exterior". 

2 )  "Cancelación del tope máximo del 25% para realizar 

inversión extranjera en un banco". 

3)  "Eliminación del tope másirno d e l  1 0 %  en inversión - 
de una persona física o moral".(/6) 

Para nuestro caso, el suprimir este tope -y de acuerdo 

con la ley de agrupaciones financieras-, significaría permi-- 

tir el control mayoritario por parte de extranjeros en un baE 

co. 

Asimismo, debe esperarse para que se consolide el sis- 

tema y concluya el proceso de privatización de los bancos. 

A s í ,  los E.U., otorgaron la expectativa o promesa de - 

que si se modifica la nueva legislación, se obtendría un accg 

so más libre que superará las barreras y ordenamientos exis-- 
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tentes entre los estados, la banca comercial y la de inver- - 
siÓn (lo que haría que la deuda del Canadá se operara con ma- 

yor fluidez y eficiencia en los mercados financieros de ese - 
país). Entonces, si no se efectúa un proceso de desregulación 

prudente de la economía, la desigualdad de concesiones en un 

tratado, es muy grande y genera graves problemas económicos. 

Sin embargo, los E.U., tienen problemas estructurales 

en su sistema financiero. Por un lado, los  grandes bancos en- 

frentan serios problemas de exceso de costos, cartera dgbil y 

bajas utilidades, también bancos menores realizan complejos - 
procesos de fusión y la crisis por la que atraviesan las so-- 

ciedades de ahorro, como resultado de la recesión económica 4 

de ese país. Además, la existencia de una serie de barreras a 

nivel estatal, algunas se rigen por la ley Mcfjadden, en donde 

por ejemplo "cada estado esta facultado para regular legalmeE 

te el establecimiento y operación de sucursales de bancos cu- 

ya oficina ms,triz se encuentre en otro estado". En lo concer- 

niente a instituciones especializadas que se rigen de manera 

general por la ley Glass-Steagall; aquí, "los bancos comercia 

les quedan imposibilitados para realizar operaciones de cor- 

taje con instrumentos del mercado de valores". ( 1 7 )  

Hay que aclarar también, que en caso de que nuestro -- 
país negocie condiciones similares, se estaría corriendo el - 
riesgo de ceder una parte del sistema financiero, o como sefig 

la un funcionario privado: "estaríamos entregando una porción 
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del pastel, sin aún estar sentados en la mesa". ( / e )  

2.3.2 EFECTOS EN EL SISTEMA MEXICANO. 

El proceso de internacionalización de los servicios -- 
financieros y la apertura del sistema financiero mexicano, -- 
son 2 procesos que se sustentan en una mayor eficiencia de -- 
nuestra economía a escala mundial, que permiten señalar algu- 

nos cambios inmediatos y a mediano plazo que se darán en el - 
país, como resultado del proceso de modernización económica - 
tales como: 

- Obligar a la banca privatizada, a apresurar su corn-- 

petitividad en el exterior. "Si a fines de 1982 se tenían 38 

oficinas para cubrir 11 mercados, actualmente se cuenta con - 
4 7  sucursales, agencias y oficinas de representación en 18 -- 
mercados". ( / y  ) 

- En lugar de tener oficinas con numeroso personal y - 
reglas de operación poco claras, se debería reorientar al pel 

sonal hacia el área de negocios específicos a la prestación - 
de servicios especializados, ya que esto permitirá su posicig 

namiento en un mercado central, regional, etc, 9ue podría ase 

gurar la existencia de bancos muy pequeños ante la llegada de 

la banca externa. 

- Estimular la inversión externa en el mercado de valo 
res, que ya se está dando con éxito e incluso esta superado - 
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ampliamente a la inversión directa en empresas del pals. Tam- 

bién una efectiva vigilancia y control de estas: para evitar 

que violen constantemente las regulaciones ya establecidas y 

a aquellas que se modifiquen proximamente. 

- Debe orientarse la banca extranjera hacia la activi- 
dad corporativa. La experiencia canadiense y española demos-- 

tró que a esta le interesa básicamente "proporcionar servi- - 
cios integrales a empresas transnacionales; así como manejar 

los grandes capitales nacionales o grandes empresas en sus ng 

cesidades de financiamiento". ($0) 

- Reducir márgenes de operación en el corto plazo. Que 
permitirían otorgar crédito más barato y a un mayor plazo pa- 

ra que las empresas del país puedan competir en el exterior. 

- En la década pasada, el mantener "un sistema concen- 
trado", logró que las 3 instituciones más grandes del país, - 
se posecionaran de más de 2/3 partes del mercado total; lo -- 
cual desalentó la competencia interna. Con el nuevo papel de 

la banca, los 18 bancos que existen actualmente, se deben cog 

plementar (fusionar, quiebra, liquidación, etc.), con las 25 

casas de bolsa y empresas,.para conformar agrupaciones que -- 
cuenken con posibilidades de competir eficazmente. 

- La participación del sector de banca especializada - 
de los E.U., incidirá de manera determinante en "la creación 

de corredores bancarios que se ubiquen en la frontera norte - 
del país'". (21)  
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-- 

Por lo que respecta a los bancos intermedios, es decir, 

-aquellos que por su tamaño no cubren el territorio nacional 

ni tampoco son regionales-, serían los que más resentirían el 

impacto de la apertura financiera, ya que manejan costos de - 
operación muy elevados, no ofrecen servicios de calidad ni -- 
instrumentos financieros a su clientela y en general; no cue2 

tan con una rentabilidqd ni liquidez aceptable. * 

En este contexto, hay que reconocer que la competencia 

externa en éste ámbito es mayor de lo que se piensa. Y si los 

banqueros nacionales no quieren convertirse en representantes 

de la banca externa; deben de preocuparse por ser "más compe- 

titivos" en el ámbito nacional y extranjero. 

2.4 CALIDAD TOTAL Y MODERNIZACION BANCARIA 

Los problemas que ha tenido la banca 'son su bajo ren- 

dimiento, déficit en captacibn, carteras vencidas, etc., lo - 
que se tradujo en operaciones de "mala calidad" ineficiencia, 

improductividad y ,  por tanto, no competitividad financiera. 

Ahora, con la apertura del tratado de libre comercio y 

los cambios en políticas económica, los bancos tendrán que trig 

jorar su calidad en el servicio, atención al cliente, satis-- 

facción, una agresiva competitividad y desarrollar nuevas - - 
innovaciones procesos y estrategias que le permitan sobresa-- 

lir en el mercado financiero. Es decir, tendrán que reformar 

toda su organizactón para lograr un mejoramiento y continui- 
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BANCOS 

BANAMEX 

BANCOMER 

SERFIN 

C OMERMEX 

INTERNAL. 

S OMEX 

ATLANTIC0 

MERCANTIL 

CONFIL 

CREMI 

BANORIE 

INDICADORES DE RENTABILIDAD DE LA BANCA 

(En miles de millones, hasta juliodal991) 

UTILIDADES RESULTADOS INTERESES INTERESES 
OPERATIVOS COBRADOS PAGADOS 

7 3 1  

5 96 

2 64 

112 

33 

86 

21 

41 

63 

31 

11 

725 6,392 

4 90 6,071 

24 4,345 

13 1,491 

16 2,252 

59 115 

.6 602 

33 510 

-9 o 612 

.10 918 

9 129 

5,304 

5,446 

4,479 

1,414 

1,082 

825 

638 

4 92 

490 

507 

99 

FUENTE: EL FINANCIERO. la de Octubre de 1991. 

, 
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dad de calidad de su servicio a nivel de toda la empresa: lo- 

grar calidad total, para su modernizadión 

De acuerdo con la Ley de Banca y Crédito y Ley de Agrg 

paciones Financiera, y la Ley del mercado de Valores, los baE 

con iie tienen que madernizar en nua Haperaci.onea de interme- 

diarios" y restablecer el régimen de "propiedad mixta" y - - 
crear nuevos grupos financieros y comerciales, a fin de que - 
se tenga competitividad de inversión con los grupos extranje- 

ros. 

De ahí que se hallan establecido ciertos elementos - - 
princiaples para lograr una mayor calidad, tales como: 

- Reformar el marco jurídico para dar seguridad. 
- Evitar duplicidad de funciones. 
Lograr competitividad productiva -como "economías de esca-- 

la" en un mercado fuerte, ya que la economía del sector fi- 

nanciero internair.ona1 "tiende a la globalización de los -.I- 

servicios caracterizados por la libre movilidad de capita-- 

Con lo anterior se pre.-:tende hacer frente a los grupos 

sobre 

expansión de mercados financieros, poseen alta tecnología, -- 
operan con tasas de interés bajas, y tipos de cambios "volbti 

les". 

nancieros quienes poseen ya experiencia internaelona 
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Por lo tanto, las estrategias y procedimientos que se 

sigan en cada empresa o grupo financiero, van a ser vitales - 
para su superviviencia. ¿Cómo captar el mayor número de recux 

cos? ¿Cómo mejorar y ser eficientes en el servicio para aten- 

der a ahorradores e inversionistas? ¿Cómo lograr optimizar -- 
los recursos?. ¿Cómo se podría desplazar a los competidores y 

posesionarse del mercado financiero? 

Una de las alternativas es aplicando "Calidad Total" 

a sus servicios: atención con calidad, ofrecer mayores rendi- 

mientos, innovar servicios o cambiar programas de apoyo, capa 

citando a sus trabajadores -de acuerdo con los cambios tecno- 

lógicos - para crear conciencia de calidad (rapidez, confian- 
za, atención personal, etc., todo enfocado al cliente). 

Así, de acuerdo con el proceso de desincorporación baE 

caria, se han destacado varios puntos para modernizar la ban- 

ca: 

- Conformar un sistema financieros más eficiente y competiti 

vo . 
- Garantizar una participación diversificada y plural en el - 
capital, con el objeto de alentar la inversión en el sector 

productivo. 

- Lograr la conformación de un sistema financiero balanceado 
"con capitalización rentable", etc. 
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'2.5 CALIDAD TOTAL: RETOS Y PERSPECTIVAS PARA LA BANCA PRIVA- 

TI ZADA 

2.5.1 LAS REFORMAS FINANCIERAS. 

De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo, la P o l l  

tica econímica del gobierno de Carlos Salinas de Gortari pre- 

tende alcanzar un crecimiento sostenido del 6 %  en materia eco 

namica, así como bajar l a  inflación en un 5% a l  nivel interns 

cional para 1994 .(a) 

Así, los principales objetivos que se persiguen para - 
lograr un desarrollo productivo y competitivo, es mejorar la 

calidad del trabajo y de los servicios integrales, con enfo-- 

que a i  cliente, que la institución financiera presta para: 

- Que se logre una mayor captación del ahorro. 
- Que se realice con eficiencia la canalización de los recur- 
sos que se obtengan. 

- Que se destine o distribuya eficazmente los recursos finan- 
cieros a "proyectos productivos" 

- Que se fomente el comercio con el exterior a fin de alentar 
la inversión extranjera. 

De esta forma, se pretende modernizar las actividades 

del sector bancario para que se realice una mayor competitivi 

dad, tanto a nivel nacional como internacional, así como ase- 

gurar su capitalización de recursos mediante una amplia in- - 
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termediación de los grupos financieros. 

Por lo tanto, se ha modificado la legislación en mate- 

ria financiera para que los grupos financieros se adecuen a - 
los cambios y enfrenten los retos de la apertura económica. - 
Estos cambios están enfocados a: que los grupos corporativos 

tengan autosuficiencia; que :se ofrezca una calidad integral - 
a los clientes o consumidores; que la "controladora" se haga 

responsable de sus empresas y que posea un 51% de cada insti- 

tución. 

Así, por ejemplo, se menciona que, de acuerdo con la 

ley de Agrupaciones Financieras, los grupos pueden estar in- 

tegrados por "una sociedad controladora" y por tres interme-- 

diarios financieros de los siguientes: 

- Un banco comercial 
- Una casa de bolsa 
- Una of ianzadora 
- Una arrendadora 
- Una compañía de seguros 
- Una sociedad de inversión. 

Con lo anterior se pretende que "se superen las barre- 

rras tradicionales' que obstaculizan a los "intermediarios €& 

nancieros"; que se de una "integración y globalización de la 

actividad financierat para aprovechar las "economías de esca- 
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la y ofrecer servicios con un máximo de eficiencia",.a fin de 

que se logre calidad total (CT) en la empresa. (24) 

2.5.2 LAS FUSIONES FINANCIERAS ¿QUE IMPLICAN? 

Uno de los principales retos que tienen los grupos fi- 

nancieros, ante el'proceso de apertura de la economía, nos -- 
permite conocer la manera de cómo se van a constituir y saber 

su función real como agentes de cambio, evi cl pr0cCso d~ f ~ ~ f o ~ ~ *  

Como se sabe, el proceso de fusiones se ha transforma- 

do de manera radical en la pasada década, pues de 60 institu- 

ciones que había, en la actualidad funcionan 1 8  -que se están 

concentrando junto con las casas de bolsa y empresas-, para - 
formar conglomerados financieros integrados, capaces de compe 

tir dentro del nuevo esquema del sector financiero. (z5) 

Así, se ha permitido que se concentren nuevos grupos - 
financieros, conformando filiales como las de "Ingeniería fi- 

nanciera, arrendadoras, factoraje y almacenaje", también gru- 

pos de ahorro, cajeros digitales, etc. 

Por su parte, las casas de bolsa también se han rees-- 

tructurado, constituyendo grupos fuertes y dominantes en algi 

nos ámbitos o instrumentos financieros, como en el mercado de 

dinero, ya que han ampliado su campo de acción en áreas de -- 
crédito de "papel comercial" o la emisión de "obligaciones" - 
(pagarés, bondes) y "fondos de inversión": actualmente parti- 

32 



cipan en la "mesa de dinero", "cuentas maestras",o 'fondos -- 
especializados" f.Y* W c % O ,  P-l.3) 

Con el desarrollo de los intermediarios no bancarios y 

de los s í  bancarios, empieza una nueva reestructuración y/o - 
funciones de estos, a fin de dar un cambio en el sistema fi-- 

nanciero, lo cual se va a facilitar ya que se trata de gru-- 

pos que manejan instrumentos similares: de valores y dinero. 

Por otro lado, los procesos de fusiones que se reali-- 

cen van a tener implicaciones en los nuevos grupos. Así ,  por 

ejemplo, Una casa de bolsa puede tener un banco en el grupo - 
e incrementar sus ventanillas , red de distribución, y una - 
mayor captación del ahorro , así como "la capacidad de crear 
dinero", y un mejor sistema de servicio. Pero, también tienen 

que ser eficientes en su infraestructura con capacidad de c o ~  

petencia a nivel internacional, para lograr beneficios redi-- 

tuables. 

Sin embargo, para los bancos menores podría haber me-- 

nos posibilidades para operar, si no se fusionan, ya que a ms 

yor tamaño implica mayor competitividad y quizá, menos ries-- 

gos? Además los nuevos cambios anticipan a realizar alta espe 

cialización de mercados con "nichos estratégicos' de segmento. 

De ahí que la nueva visión de los grupos financieros sea el - 
de forma?- "banca universal'. 

* cfr. Anexo. 
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LA SITUACION FINANCIERA DE LOS BANCOS 

(En miles de millones de pesos, a julio 91) 

BANCOS ACTIVOS CREDITOS CARTERA CAPTACION CAPITAL 
VENCIDA TOTAL 

BANAMEX 

BANCOMER 

SERFIN 

COMERMEX 

INTERNAL. 

SOMEX 

ATLANT IC0 

MERCANTIL 

CONFIA 

CREMI 

BANORIE T 

79,684 

74 , 259 

56,954 

23,063 

22,472 

14,455 

a ,284 
7,532 

7,247 

6,503 

1,093 

41,050 

42,099 

30,882 

13,373 

10,305 

6,414 

4,672 

3,682 

3,171 

2,898 

5 67 

1,077 

1,476 

1,210 

2 93 

4 oa 
2 66 

161 

44 

1 o9 

91 

24 

44,963 

36,867 

34,883 

11,150 

9,452 

5,144 

5,059 

4,043 

2,425 

2,630 

3 67 

5,242 

5,199 

2,097 

910 

6 aa 
5 a2 

3 57 

3 37 

3 12 

341 

86 

FUENTE: EL FINANCIERO. la de Octubre 1991. 
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Esto implica consecuencia tales como: mejorar la cali- 

dad de los servicios; brindar excelente atención al cliente; 

ahorrar tiempo de operaciones, etc., a fin de no tener "cri-- 

sis" financiera. Es decir, se tiene que actuar en toda la ga- 

ma de servicios con "calidad total": liderazgo creativo; em-- 

pleo de alta tecnología con capacitación humana; conciencia - 
de calidad en grupo; innovaciones estratégicas; etc. etc. 

Lo anterior se va a traducir en retos y/o problemas pa 

ra aquellos que no estén preparados a un nivel internacional 

financiero competitivo. La experiencia de otros países pueden 

indicarnos que camino tomar a fin de no sucumbir. 

Así, por ejemplo, en el caso de los Estados Unidos se 

han dado las siguientes consecuencias: 

- entre 1980 y 1988 se dieron 1000 acuerdos de fusión. 
- Quiebras de 200 instituciones por año (con activos de 30 -- 
mil mdd) 

- 209 quiebras en 1989 y 
- Se estima 300 fusiones, incluyendo 4 "megafusiones" da las 

10 instituciones más grandes a fines de 1991.(26) 

En s í ,  el proceso de fusiones se ha manifestado como - 
un problema para los grupos financieros en constitución, deb& 

do a que a veces se sobreestima el valor real de compra (en - 
"libros" p.e.) y no se generan incremento de util¡ZLades para 

resacir el costo y, por tanto, se tiene mayor riesgo para -- 
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recuperar la inversión. 

Para el caso de México, las fusiones van a provocar -- 
que tanto bancos como casas de bolsa acepten un mayor riesgo: 

que se fusionen con predominio de uno o , que se vean en cri- 
sis y quiebren. Por lo tanto, se requiere que los grupos fi-- 

nancieros posean liquidez, que sean altamente rentables, que 

tengan apalancamiento favorecido y un desarrollo de alta tec- 

nología, a fin de poder competir a nivel internacional, con - 
calidad total en sus servicios. 
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I I1 

3 . 1  

3 . 1 . 1  

Ae&laaQd a & . e m  m m  >-EN UNA EMPRESA DE 
SERVICIO. 

ESTRUCTURA DE UN AREA DE SERVICIO BANCARIO 

TIPOS DE BANCA: de las facultades para mejorar el ser- 

vicio. 

BANCA METROPOLITANA 

La necesidad de ampliar el acceso y mejorar la calidad 

de los servicios de banca y crédito, así como responder de mg 

nera eficiente a los cambios que está viviendo nuestro siste- 

ma financiero, están propiciando una mayor descentralización 

de funciones. Por lo que, el Consejo Directivo de la Institu- 

ción, considerando la importancia del banco a nivel nacional, 

así como por el monto de recursos que administra constantemen 

te está delegando facultades crediticias y financieras en ma- 

yor medida a los funcionarios y organismos de aquélla. 

Así, "las facultades de crédito pueden ser: individua- 

les, mancomunadas, (2 o más funcionarios) y las correspondien 

tes a los Comités de Crédito de cada sección". 

LOS INTEGRANTES DEL COMITE DE CREDIT0 (BANCA METROPOLITANA) - 
ESTA COMPUESTA POR: 

- Director Banca Metropolitana. 
- Director Adjunto Normas y Políticas de Crédito en g e  

neral. 
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- Director.Adjunto Banca Metropolitana Norte y Sur.' 

- Director Adjunto Banca Agropecuaria, Pesquera y Fo-- 

mento de la Industria Mediana y Pequeña. 

ASIMISMOl EL COMITE DE SUCURSAL ESTARA INTEGRADO POR: 

- Titular de la sucursal (aquí, la responsabilidad tam 
bién recae en el Subdirector de banca integral, así 

como gerente de banca integral y el gerente). 

- Gerente o ejecutivo tipo "BIP'! 
- Ejecutivo empresarial. 
- Gerente banca perosnal y gerente sala bancaria en sg 

cursales tipo "A" y "B": también Gerente y subgeren- 

te del área de promoción y relaciones en sucursales 

tipo "C" . 

- BANCA CORPORATIVA. 

Los estudios que se presenten a este Comité, se efec-- 

tuarán por la "División de Crédito Corporativo", y posterior- 

mente: la presentación de operaciones estará a cargo del Di-- 

rector general de cada sección. 

LOS INTEGRANTES DE LOS COMITES DE CREDIT0 (BANCA CORPORATIVA) 

SON : 

COMITE I BANCA CORPORATIVA 

- Director adjunto normas y políticas de crédito. 
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- Director adjunto banca corporativa 
- Director divisional crédito corporativo 
- Director divisional o subdirector. 

Por otro lado, todas las secciones de Banca Corporati- 

va, cuentan con un comité de crédito, que estará formado de - 
la siguiente forma: 

COMITE DE CREDIT0 CORPORATIVO. 

- Director adjunto, banca corporativa 
- Director división, crédito corporativo 
- Director divisional banca corporativa 

Finalmente, las operaciones de crédito de clientes de 

Banca Corporativa que sean atendidas por centros regionales - 
en el país, se seguirán tramitando (por esos conductos ya es- 

tablecidos) o también podrán intervenir y resolver operacio-- 

nes de financiamiento, en la Banca del Interior; sin embargo, 

toda solicitud resuelta por éstos, deberá anexar copia al Di- 

rector Adjunto de Banca Corporativa de la división a la que - 
corresponda. 

Por esta situación, funciona un Comité Divisional de - 
Crédito corporativo, de la siguiente forma: 

CIUDAD SEDE: MONTERREY, N.L. (DIVISION NOROESTE) 

INTEGRANTES DEL COMITE: 

- 3 Consejeros del Centro Regional correspondiente;:.. 
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- Director adjunto división Noreste 
- 2 Subdirectores Banca Corporativa 
- Subdirector Area de Promoción, División Noreste. 

BANCA INTERNACIONAL. 

La aprobación de operaciones aisladas se hará con base 

en el análisis de estados financieros del banco solicitante - 
con antigüedad no mayor de 18 meses y con informes de 3 opi-- 

niones de bancos extranjeros, clasificados como "de primer og 

den", que no tengan nexos patrimoniales con el solicitante ni 

sean sucursales del mismo. El riesgo en estas operaciones de- 

berá considerarse razonable tomando en cuenta las cifras fi-- 

nancieras, los informes de la gerencia y/o que los adeudos -- 
sean reembolsables a través del Banco de México. 

las líneas de crédito se estudiarán con base en Esta-- 

dos Financieros con antigüedad no mayor de 10 meses a la fe-- 

cha del estudio y con el Informe de 3 opiniones de Bancos ex- 

tranjeros, con el mencionado no tenga nexos patrimoniales, ni 

sean sucursales de éste; además deberá tener vigencia en la - 
cartera de financiamiento, por un período no mayor de 12 me-- 

ses. 

La resolución de Líneas de crédito estará a cargo de - 
un Comité integrado por: 

- Director Adjunto de Normas y Políticas de Crédito. 

- Director adjunto de operación internacional. 
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3.2 

- Director adjunto de cambios y subsidiarias interna-- 
cionales. 

- Director Divisional Análisis y Evaluación financie-- 
ra. 

APLICACION DEL PROGRAMA CON CONSCIENCIA DE CALIDAD 

El funcionamiento de los equipos "con consciencia de - 
calidad", es un programa que BANCOMER, S.A. (en proceso de -- 
privatizacibn) efectuó en toda la organización. Pretende sen- 

tar las bases para generar un cambio radical en la manera trs 

dicional de efectuar el trabajo, así como en la creación y di 

seño de nuevos servicios al cliente. 

Se conformó para asegurar 'que los recursos humanos y 

técnicos de un área, se encuentren dentro de los niveles de - 
"productividad-calidad: así como establecer sistemas de traba- 

jo (control de calidad), para satisfacer nuevas necesidades y 

corregir errores de insatisfacción que se generen en las áreas 

de trabajo, logrando que estos cambios se encuentren dentro - 
del marco de políticas y normae da la inetitucian. 

Establece un mecanismo limitado de responsabilidades, 

pues el "%rea de organización y diseño de servicios" f u d ~ j o h -  

como el soporte técnico especializado, es decir, comoel Órgg 

no asesor principal a n  ~ ~ S O / L I C I O ; )  ¿= problemRs a caí;&d-pfio- 

C k d i V T d  a¿. 

41 
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- OBJETIVOS 

Algunos objetivos principales para desarrollar el pro- 

grama, fueron los siguientes: 

- Efectuar un sistema de administración del trabajo 
enfocado a la evaluación permanente de la eficacia de métodos 

procedimientos y equipos con los que cuenta un área de traba- 

jo. 

- Contar con un sistema Óptimo de información. 

- Establecer mecanismos que permitan al área de super- 
visión, desarrollar más ampliamente sus conocimientos y expe- 

riencias en la implantación de las mejoras de la calidad, - - 
- -  ' a t r a v e s  de los equipos "CCC". . .. 

- Lograr que "las actividades del grupo de organiza- - 
cidn y diseño de servicios se orienten hacia su finalidad es- 

pecífica de área promotora y asesora, para lograr el benefi-- 

cio propio y esencialmente del área usuaria de este servi- - 
cio". (27.) 

De tal forma, se establece que los equipos ."CCC" deben 

considerarse como un proceso cíclico y específico de trabajo, 

en el que cada una de sus etapas responde a los objetivos que 

deben lograrce con su ejecución. 
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3.2.1 METODOLOGIA (ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO) 

Los equipos "CCC" se integran con un mínimo de 5 a un 

máximo de 12 personas, los cuales se reunen periódicamente dl 

rante 2, a 3 horas por sesión, con objeto de identificar, an+ 

lizar y resolver aspectos de calidad en general, así como me- 

dir la calidad-productividad de su área de trabajo. 

Son un sistema integral que está constituido por 

- Líder del equipo. 
- Miembros del equipo 
- Facilitador 
- Secretario 

Evidentemente que este sistema carece de algunas fa- - 
llas, ya que no toma en cuenta a todos los miembros de la or- 

ganización, es decir, aquéllas personas que verdaderamente -- 
son representativas del área de trabajo donde se están eva- - 
luando los problemas; también el número de participantes es - 
muy elevado, pues de acuerdo a Ishikawa, "el número de parti- 

cipantes no debe exceder 6 personas como norma general" (ld)* 

Finalmente las decisiones primordiales las toma el mando di-- 

rectivo, con el apoyo de los mandos intermedios y jefes de dz 

-- - -  - . -  p art amen to. . - -  

._ 
~ .-- 

* Esto de acuerdo a l  sistema de cada país se puede adoptar o 
no. 
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Entonces, la efectividad de los equipos "CCC" depende- 

rá básicamente del miembro que se designe como líder. Otro -- 
elemento será el facilitador, que será el elemento que proveE 

ga del área de organización y diseño de servicios y cuya fun- 

ción general será la de coordinar las juntas; por lo mismo, - 
se le considerará como un asesor en lugar de un especialista. 

Por lo que respecta al equipo de dirección, estará in- 

tegrado por los altos directivos de un drea y su función con- 

sistirá en "reorientar las actividades del equipo, evaluar, y 

aprobar la implantación de las propuestas que surjan del  aná- 

lisis participativo de los miembros del equipo", (29) este to 

ma . l a  decisión final por gozar de & i d ~ v a . r ~ o .  ' - r  

3.2.2 PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE LA JUNTA DE UN 

EQUIPO "CCC" . 

Hay que aclarar que estos equipos se establecen con ca 

rácter de permanentes, con reuniones semanales o quincenales 

y con una duración de 1.5 a 3.0 horas. 

El procedimiento consta de los siguientes aspectos - - 
principales: 

- La apertura de la junta se da por la intervención -- 
principal del líder, que procede a dar lectura a la orden del 

día y a informar la correspondiente asignación de funciones. 
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Con lo anterior, queda abierta la participación de los 

integrantes de la junta, la cual se dará sobre la base de un 

debate abierto y participativo. 

- Las intervenciones del líder y dl facilitador tie-- 

nen prioirdad . , ya que sirven para orientar el 

desarrollo de la misma. 

- El secretario toma las notas necesarias que sirvan - 
de base para elaborar la minuta final. 

- El líder o secretario vigila que los últimos I 

mhutos, se desti-nen a la obtención de conclusiones 

y acuerdos,. 

- Un miembro del equipo apoyará la relación de la jun- 
ta anotando en lugar visible (rotafolio o pizarrón), 

los puntos relevantes tanto del debate como de las - 
conclusiones y acuerdos. 

- A l  finalizar la junta, "el líder establece los acueg 

dos y actividades a desarrollar definiendo su asigng 

ciÓn y tiempo de realización" (301. 

Finalmente, los instrumentos que se utilizan para la - 
solución de problemas en general son: 

- Tormenta de ideas. 
- Principio de Pareto 
- Diagrama de Ishikawa (causa y efecto)y, 

4 5  



- matriz de soluciones. 

CAUSA MAYOR CAUSA MAYOR 

CAUSA MENOR 

CAUSA MENOR 

- _j DEFECTO 

CAUSA MENOR 

/ 7 \  
CAUSA MAYOR/ ./CAUSA MAYOR 

DIAGRAMA DE ISHIKAWA* 

(RELACION CAUSA-EFECTO) 

* cfr. plt t  yss' dpct  t 

4 6  



IV. CASO PRACTICO 

4.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA. 

BANCOMER, S.N.C., es una empresa de servicios financie 

ros que opera como Institución de Banca Múltiple, con alta p= 

netración en el mercado financiero y con gran reconocimiento 

de rentabilidad.* Tiene cobertura a nivel nacional y represeg 

tación en el extrunjero (4 agencias y 5 oficinas), siendo la 

segunda más importante del país: posee un 15% anual de renta- 

b i lidad. 

Su liderazgo está orientado hacia la pequeña y mediana 

empresa y corporaciones; con cartera de crédito en.un 81% (en 

serie "A" y "B")ycon capital contable de 5199 (mmdp) hasta jg 

lio y con 5.1 bdp a septiembre de 1991. El número de sucursa- 

les es de 754 y cajeros automáticos casi en la totalidad del 

país. Su cartera vencida es de 1530,462 en septiembre* con -- 
respecto a 1476 (en mmdp) en julio de 1991**. El número de em 

pleados en julio del 91 fue de 36678 y en septiembre del mis- 

mo año abarca un total de 356460 (se supone en todo el país). 

Su objetivo estratégico es hacerlo más eficiente y - - 
prestar excelente servicio (con calidad) al cliente, con ple- 

na satisfacción. A puesto en marcha un programa para su perso 

nal denominado "Con Conciencia de Calidad" y el de "Nueva Ims 

gen", base para su desarrollo competitivo. 

*V. Anexo y cuadros anteiiores** 
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BANCOS 

DATOS GENERALES DE LAS INSTITUCIONES BANCARIAS 

( A JULIO 1991) 

BAPJAMEX 

BANCOMER 

SERFIN 

COMERMEX 

INTERNAL 

SOMEX 

ATLANTIC0 

MERCANT I L 

CONFIA 

CREMI 

BANORIE 

BANCA DE 
INVERSION 

53 , 146 
41,183 

6,975 

9 44 

8 17 

52 

3,681 

2 

641 

1,802 

19 

CLIENTES 

8,345 

5,303 

2,363 

983 

1,095 

745 

4 24 

153 

2 94 

2 08 

32 

SUCURSALES 

725 

7 66 

6 19 

3 46 

4 69 

327 

203 

96 

123 

116 

38 

EMPLEADOS 

31,766 

36,678 

22,521 

12,039 

11,410 

7,231 

7,260 

3,746 

3,877 

4,501 

8 69 
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CARTERA VENCIDA NETA 

SEPTIEMBRE DE 1991 

INDICE ( % )  INSTITUCION SALDO 

MERCANTIL DE ME-XICO 
C REM1 
BANORTE 
BANCRECER 
ATLANTIC0 
BANPAI S 
CONFIA 
BANAMEX 
P ROMEX 
BANCOMER 
COMERMEX 
SERFIN 
BANCEN 
INTERNACIONAL 
S OMEX 
B.C.H. 
OBRERO 

63,750 
101,925 
103,825 
73,149 

171 , 635 
71,945 

148,194 
1'480,562 

127,832 
1 ' 530 , 462* 

355,581 
1'198,687 

129 , 973 
482,513 
364,696 
242 , 998 
286,506 

1.56 
2.31 
2.59 
2.90 
3.00 
3.12 
3.86 
4.02 
4.13 
4.13 
4.18 
5.06 
6.01 
6.49 
t1.68 
6.82 

15.40 

TOTAL 6 '934 , 237 4.44% EN PROMEDIO 
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4 . 2  PROCESO DE INVESTIGACION. 

4 . 2 . 1  Objetivo: 

Se desea conocer el grado de participación de los em-- 
pleados de menor jerarquía, de acuerdo a la satisfacción o -- 
insatisfacción que presenten. 

4 . 2 . 2 .  Hipótesis: 

H o z  Ha, el grado de insatisfacción 
empleados bancarios.es mayor o igual que e 
facción a I toda ¿a ea*& 

4 . 3  . PROCEDIMIENTO. 

Se toma una muestra de 155 personas 
sal en un área del centro, para determinar 
ria el número de casos 116s frecuentes y de 

que presentan los 
nivel de satis-- 

a nivel de sucur- 
en forma aleato-- 
menor frecuencia. 

4 . 4  INTERPRETACION DE DATOS: 

La frecuencia esta dada por "no", que se refiere a - - 
una plena no satisfacción: "a veces", con más o menos; "fre-- 

cuentemente" con casi: y, siempre, con plena satisfacción. 

de los cuadros: 

T = Se refiere al factor trabajo. 

G = Se refiere al factor grupo. 

G-E = Se refiere al factor relación gerente-empleado. 

D = Se refiere al factor desarrollo 

CAP = Se refiere al factor capacidad 

PR = Se refiere ai factor prestaciones 

SUP = Se refiere ai factor supervisión. 

ADM = Se refiere al factor administración. 50 



RESULTADOS OBTENIDOS 

No. 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
B 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 

TOT. 

frecuencia de casos pltodo factor 

NO 

3 
8 
2 

19 
21 
18 
3 

19 
4 

24 
36 
9 

27 
14 
9 
3 

14 
4 
4 

23 
13 
30 
28 
32 
38 
6 
3 

4 14 

A veces 

2 
26 
22 
29 
41 
16 
13 
35 
18 
45 
57 
12 
46 
25 
12 
17 
33 
13 
15 
22 
42 
31 
40 
45 
31 
31 
2 

721 

Frecuente 

19 
70 
33 
78 
53 
59 
38 
49 
48 
49 
38 
43 
43 
54 
35 
25 
46 
13 
84 
45 
50 
55 
46 
46 
52 
69 
7 

1201 

51 

Siempre 

129 
51 
91 
24 
40 
57 

1 o1 
52 
83 
31 
21 
89 
36 
60 
97 

1 o9 
61 

122 
88 
60 
49 
36 
38 
27 
20 
48 

-. 

- .  

138 145026 

\ 
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. ' -  

No. 

28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 

45 
46 
47 
4% 

TOT. 

21 
14 
6 
Q 

26 
19 
36 
20 
22 
11 
39 
28 
23 
25 
14 
15 
22 

23 
24 
37 
27 

Frecuencia de casos pftodo factor 

No. A veces Frecuente Siempre 

GLOB. 875 

20 
22 
6 

3@ 
30 
22 
16 
12 
52 
20 
47 
32 
20 
60 
14 
33 
26 
23 
18 
58 
22 

1308 

62 
53 
47 
40 
40 
47 
38 
32 
37 
35 
36 
56 
55 
43 
34 
61 
40 
36 
36 
22 
48 

2145 

49 
36 
38 
27 
20 
48 

138 
49 
62 
94 
70 
52 
61 
58 
85 
39 
86 
29 
31 
51 
25 

2971 

\ 
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RESULTADOS OBTENIDOS 

De acuerdo a los factores considerados, el factor trabo 

jo tuvo mayor índice de aceptación, sin embargo, existe dife-- 

rencia con el factor Desarrollo ya que se encontró un porcentg 

je considerable de insatisfacción para este, lo cual podría re 

percutir en un rendimiento menor de trabajo. 

Asimismo, en la relación Gerente-Empleado existe un p o ~  

centaje alto de inconformidad, aunado con el factor Supervi- - 
sión y Administración, lo cual posa afectar los lineamientos- 
generales de la empresa, ya que el tipo üe liderazgo que ejer- 

zan los mandos altos y medios es un factor clave para estimu-- 

lar y comprometer al empleado en el desarrollo de la organiza- 

ción. 

Por lo tanto, la empresa ha puesto en práctica progra-- 

mas permanentes de capacitación para sus empleados (a nivel a& 

to, medio y participación del bajo), a través de círculos de - 
control de calidad (véase capítulo 3.21, a fin de mejorar la - 
imagen corporativa de la empresa y lograr mayor cooperación- - 
participacidn de los trabajadores, así como cumplir con los ob 

jetivos organizacionales. 

Esto ha permitido a Bancomer el conocer las necesidades 

y requerimientos de sus clientes potenciales (a través de visi 

tas periódicas para saber su posición dentro del mercado) y de 

este modo, diseñar los tipos de financiamiento a futuro, para- 
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evitar así estudios repetitivos (mayores costos y tiempo). 

De esta misma manera, realiza un sistema de control de- 

calidad en cuanto al índice de inventarios, liquidez, documen- 

tos por pagar, rendimiento, etc., de una o más empresas para - 
asegurar la calidad de sus servicios (planear los nuevos prés- 

tamos antes del vencimiento, realizar descuentos) y obtener - 
así mayor confiabilidad para sus clientes o usuarios. 

Además, la empresa lleva un proceso de información ac-- 

tualizado de tal modo que se difunde de manera ágil y precisa- 

en toda la organización, con el fin de que se analice en cada- 

una de las áreas importantes, y se contribuya en el logro de - 
la calidad de los servicios con satisfacción del cliente (tal- 

es el caso de las áreas de los tipos de banca que se involu- - 
cran en el logro de los objetivos de calidad de la empresa). 

De esta forma, los programas o cursos que se están dan- 

do en la empresa son para involucraai estimular al personal en 

la productividad, responsabilidad, capacidad innovadora, satis 

facción personal, mayor relación autoridad-empleado, y una par 

ticipacion más consciente en el proceso de Calidad Total, en - 
toda la empresa. 

Por lo tanto, consideramos que el nuevo modelo organiza 

cional que se implante debe estar adecuado a las necesidades - 
cambiantes de la empresa y del trabajador. Cabe destacar algu- 

nos elementos de importancia que se deben tomar en cuenta: 
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1) Un tipo de liderazgo creativo 

2) Un tipo de diseño (horizontal) que permita la interacci6n - 
divisional. 

3) Una cultura de calidad para el ptrsonal en general. 

4) Una simplificación administrativa a través de nueva tecnolc 

gía. 

5) Una adecuada o correcta participacidn de gestión del Depar- 

tamento de Personal o Recursos Humanos. 
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1.- 

2.- 

3 . -  

4.- 

5.- 

6.- 

7.-  

8.- 

9.- 

1 0 . -  

11.- 

1 2 . -  

1 3 . -  

14.- 

15.- 

16.- 

17. -  

18.- 

19.- 

2 0 . -  

C U E S T I O N A R I O  

No estoy de acuerdo con mi ocupación 

Hay o existen conflictos en mi trabajo 

Existe respeto en la relación Gerente-Trabajador 

Hay oportunidad de desarrollo personal en mi área 

Lacapacitación del empleado es la adecuada 

Existen interés del área de personal para el empleado 

Desempeño con interés lo que realizo 

Hay equidad en el trabajo. 

Existe justicia entre compañeros 

El Gerente soluciona problemas de interés aún de poca 

importancia. 

La permanencia del empleado se debe a las oportunidades 

de ascenso. 

La capacitación dada ha sido eficaz para el cumplimiento 

de mis tareas. 

Existe buena información de las políticas y procedimien- 

tos para el empleado. 

Hay buena organización para el trabajo en mi área. 

El puesto que desempeño me agrada. 

Participo en mi grupo de trabajo. 

La supervisión del trabajo es constante. 

Estoy de acuerdo con los cambios dispuestos 

La capacitación cumple con las necesidades del puesto. 

Existe atención adecuada al público del empleado de ban- 

co. 
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21.- Hay decisiones razonables por el jefe del área. 

22.- Realizo mi trabajo con eficiencia 

23.- Hay problemas por falta de integración de grupo 

24.- Existe buena comunicación entre Gerente-Empleado 

25.- Hay elitism0 en mi trabajo para los ascensos. 

26.- Se da suficiente entrenamiento hacia el puesto 

27.- Conozco mis derechos y obligaciones de trabajo 

28.- Las sugerencias que se hacen son rechazadas por el jefe. 

29.- No me agradan las funciones que desempeño. 

30.- Hay reconocimiento del Gerente para el desempeño del trg 

bajo. 

31.- Existe buena integración de grupo en mi área. 

32.- Hay conflicto entre Gerente y Supervisor. 

33.- El desarrollo del empleado se da constante en mi área. 

34.- Existe más capacitación para el empleado hue para el su- 

pervisor. 

3 5 . -  Hay obstáculo del jefe para tener acceso a prestaciones. 

36.- Existen juntas para trataraspectos importantes de traba- 

jo. 

37.- Considero a mi jefe como prepotente. 

38.- No estoy de acuerdo cuando se me asigna otro trabajo. 

39.- Existen intereses personales que afectan al grupo-traba- 

jo. 

40.- Hay promoción por parte del gerente para el empleado. 

41.- Se pone énfasis para dar ascensos al personal. 
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4 2 . -  No se me ha dado buena preparación en la empresa. 

4 3 . -  Hay burocratismo en los trámites personales. 

4 4 . -  Existe favoritismo de los jefes. 

4 5 . -  No hay buena administración para el área de trabajo. 

4 6 . -  No se me hace caso cuando realizo innovación en mi traba 

jo. 

47.- las cargas de trabajo son desiguales o favorecidas 

4 8 . -  No existe justicia y reconocimiento al evaluar al emplea 

do. 
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C O N C L U S I O N E S  

Consideramos que se deben crear nuevos servicios de fi 
nanciamiento a l  consumo y desarrollar esquemas más sofistica- 

dos, con una mayor cobertura de riesgo, que permitan efectuar 

mejores estrategias de mercado, mejorando la calidad del ser- 

vicio, y en general; contar con una mejor banca rentable y -- 
plenamente capitalizada. 

Se requiere que el sector financiero promueva la pro-- 

ductividad de empresas pequeñas y medianas, invitar a empre-- 

cas del exterior a invertir en nuestro país. 

En el contexto del Tratado de Libre Comercio se deben 

considerar los siguientes elementos : alirninación gradual de - 
barreras arancelarias: quitar controles sobre las tasas de ill 

terés, acelerar el proceso de desrregulación de la economía, 

etc. 

A s í ,  en las nuevas propuestas liberalizadas y desrregg 

ladoras de los sistemas financieros, pero también frente a -- 
las crisis del capitalismo, se debe reflexionar sobre la com- 

plejidad de estos y sobre el papel que deben desempeñar en la 

consecución de mejores niveles de vida de la población. 
~ 

Por lo tanto, las empresas que no sean capaces de adae 

tarse a las normas de calidad y competitividad tanto a nivel 

nacional como internacional, es previsible que no subsistan. 
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En resumen, el futuro d ela banc.aprivatizada tendrá - 
que ser más rentable, lograr mayores utilidades y con eleva-- 

dos riesgos. Se Pquerirá la consolidación de las redes de su- 

cursales y la aplicación de mayores costos de-operación de la 

empresa, as€ como un intercambio de paquetes financieros para 

poder afianzar "nichos de mercado" -según opinión de expertos 

del grupo de economfitas y asociados (GEA).* 

Por otro lado, se necesita una mayor habilidad adminis 

trativa de las instituciones financieras para ser competiti-- 

vas a nivel internacional (desarrollando tecnología electróni 

ca, fusionandose), lo cual permitiría desarrollar al sector - 
bancario dos tipos de banca: banca especialziada y banca uni- 

versal (según opinión de Raúl Méndez Segura socio de Booz- -- 
Allen & Hamilton de México)** 

Por otra parte, podemos decir que el sector bancario y 

financiero mexicano ha llegado en un momento tardio al cambio 

de la revolución financiera, en comparación con otros países: 

Alemania domina en las cajas de ahorro; Holanda con los ban-- 

cos de cooperativas agrarias y servicios de ahorro con dife-- 

Ientes plazos de depósito e intereses atractivos; en Suecia - 
la "Cuenta general" (servicios con chequeras) ofrece un alto 

tipo de interés al cliente, etc.*** 

Esos cambios han sido gracias a la revolución tecnoló- 

gica y humana que ha permitido el desarrollo "sin papeleo" cg 

mo las cajas registradoras automatizadas, la transferencia -- 
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e l e c t r ó n i c a  y " l a  banca en e l  hogar"+ l o  que ha permi t ido  un 

mejor y r áp i do  servicio a l  cl iente: e l  pago de  sue ldos ,  los - 
cargos  en sus cuentas sobre  compras, v i a j e s ,  consumo d e  gaso- 

l i n a ,  etc. 

Es por  eso que e l  sector f i n a n c i e r o  y bancar io  en M6-- 

x i c o ,  t i e n e  que d e s a r r o l l a r  sistemas que le  permitan mejorar  

toda l a  gama d e  sus s e r v i c i o s  con "Calidad To t a l " ,  a f i n  de  - 
poder e n t r a r  a l  orden y competencia de  los supermercados fi-- 

nancieros  dominado por  v a r i o s  pa í s e s  con mayor c a l i d a d  en sus 

s e r v i c i o s ,  t a l e s  como Suec ia ,  Holanda, Alemania, Gran Bretaña, 

Canadá, Franc ia ,  Estados Unidos, etc. 

- * C f r .  E l  F inanc ie ros ,  pp. 4. ,30 d e  Septiembre./pp/ 
- **  Idem. ( ) l g ~  t~ cdsa de ~ é x r s q ) ~  

***  C f r .  I n t e r n a t i o n a l  Magnament, pp. 9 a 1 8  y S . S .  ' 

+ I b i d ,  p. 1 8  y S.S.  
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