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INTRODUCCION 

Durante muchos afios las empresas; tanto de México como del resto del mundo, 

han sido fundadas y constituidas con Ja idea de que el trabajo dividido en sus tareas mas 

simples y bdsicas seria la mejor opcidn. 

En la actualidad, con nuevas ideas futuristas y los adelantos tecnolégicos han 

demostrado que la divisién de tareas hacen que el trabajador haga mucho y conozca 

poco; por lo tanto, surge Ja necesidad ante la competencia y la globalizacion de los 

sisternas operativos bancarios de volver a inventar la manera de hacer las cosas. 

Se reflexiona que un conjunto de principios sentados durante los siglos XIX y 

XX, ha dado forma a la estructura, la administracién y el desempefio de los negocios, esto 

obliga a los empresarios en pos de la modernizacién de los procesos de adoptar nuevos 

principios que establezcan un nuevo modelo de negocio y un conjunto correspondiente de 

técnicas que los ejecutivos y los empresarios tendran que emplear para reinventar sus 

compaiiias, a fin de competir en un mundo nuevo. 

El sistema bancario no ha permanecido ajeno a los cambios en los procesos por 

mejorar en forma eficiente los servicios que presta y para que esto tenga éxito sera 

necesario el redisefio de sus estructuras y procesos operativos para ser eficientes y 

eficaces con su usuario, el estudio que se hard a lo largo de una investigaci6n conformada 

por los siguientes capitulos, demostrara que si el trabajador conoce desde el principio su 

trabajo, sabra donde se podria encontrar un error si lo hubiere, ademas que el trabajo 

dividido atrasa las operaciones y ocasiona pérdida de tiempo a los clientes. 

Como se menciono en el parrafo anterior, dicha investigacién se conformara de 

cuatro capitulos de los cuales el primer capitulo trata las cuestiones metodolégicas del
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tema a tratar, de los motivos por los que se eligié este tema, los objetivos que se 

persiguen, la importancia y limitaciones de esta investigacion. 

El segundo capitulo, se estructura el marco tedrico que comprende los 

antecedentes de la banca y su transformacidn en el sistema financiero mexicano, asi como 

log antecedentes de la Reingenieria y su aplicacién en una institucién bancaria 

El tercer capitulo, comprende el resultado de la investigacién y los antecedentes 

de la institucién, de los procesos de Reingenieria antes y después y del cumplimiento de 

los objetivos planteados en este trabajo de tesis, ademds de las razones por las que se 

realiza el cambio. 

El cuarto y ultimo capitulo se tratarén las conclusiones a las que se llega en este 

proceso de investigacién, asi como los beneficios y dificultades que se presenten en cl 

desarrollo, lo cual permita realizar algunas sugerencias
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La falta de modernizacién de los servicios contables y administrativos en 

Instituciones Bancarias ocasionan atrasos en la realizacién de los servicios prestados por 

la institucién y pérdida de tiempo al cliente, asi como errores en los registros y reportes 

mensuales derivados de las operaciones de la instituci6n. 

© 4Cémo se puede evitar los atrasos en los servicios contables? 

* 4Cédmo agilizar los servicios bancarios para evitar la pérdida de tiempo? 

© (Qué pueden hacer las Instituciones Bancarias para evitar errores en los registros y 

reportes mensuales destinados a los cuentahabientes? 

1.2 JUSTIFICACION 

Durante doscientos afios las empresas han sido fundadas y constituidas sobre 

bases como las que propuso Adam Smith, el cual decia que el trabajo debia dividirse en 

sus tareas mas simples y basicas. 

La reingenieria no es una idea japonesa, ni medio para aumentar la calidad y 

tampoce es un medio eficaz. Significa volver a empezar, arrancar de cero, ya que fas 

antiguas formas de organizar un negocio han ido evolucionando con el tiempo, ejemplo 

de ello son Jos Bancos.



Hoy en dia los Bancos se han ido modemizando en su estructura, desde la 

utilizacién de las tarjetas de crédito en comercios y demés, hasta los cajeros automaticos, 

en cuanto al personal que atiende y da el servicio, y al equipo contable y administrativo 

con que cuentan los Bancos. 

Los servicios de pago de tarjeta, retiro de efectivo y los pagos que los 

cuentahabientes realizan de la vida cotidiana, ‘son algunas de las actividades a las que se 

debe poner atencién, ya que podria caer en el error de cargarlo por duplicado al cliente y 

él corregirlo traerfa muchos atrasos de papeleos y de confianza hacia el propio personal 

de Ja institucién. 

El trabajar dividiendo las tareas para cada persona, tiene su implantaci6n en 

empresas donde se deba realizar su produccién mediante procesos que necesitan de una 

concentracién més detallada de ciertas operaciones, como lo cs e} caso de la industria 

automotriz; en cambio en una institucién crediticia, este pensar hace del trabajo una labor 

rutinaria y tediosa que debe desaparecer ya que se estructuraran nuevos puestos en los 

cuales harén un trabajo de inicio a fin, realizando, si se requiere, de una nueva 

jerarquizacion y un departamento encargado de vigilar y confirmar que la reingenicria se 

realice conforme se planed, organizé y se instald. 

Por lo tanto, la Reingenieria, ya sea en cuestiones crediticias o industriales, 

permite por medio de este método, mostrar los avances empresariales en los cuales 

México esta participando y evolucionando ante los retos de globalizacion. 

1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 Objetivo General 

Describir los beneficios en términos de ahorro en tiempo y actividades, que a través de 1a 

Reingenieria de Procesos en Bancos se puede lograr.



1.3.2 Objetivos Especificos 

].- Identificar los procesos mediante los cuales se alcanzara la dptima realizacion de la 

Reingenieria en Bancos. 

2.- Conocer los medios necesarios para optimizar los servicios contables y 

administrativos en los Bancos. 

3.- Sefialar que Ja Reingenieria en Bancos, brinda un servicio rapido, oportuno, eficiente 

y confiable, que proporciona a los cuentahabientes un dptimo beneficio y resguardo de su 

patrimonio. 

1.4 HIPOTESIS 

La reingenierfa en Ja institucin bancaria denominada Bancomer le permitira 

mejorar los procesos operativos contables administrativos en sus departamentos para 

beneficiar a los usuarios y eficientar sus servicios bancarios. 

1.4.1 VARIABLE DEPENDIENTE 

La reingenieria en la institucién bancaria denominada Bancomer 

1.4.2 VARIABLE INDEPENDIENTE 

Le permitira mejorar los procesos operativos contables administrativos en sus 

departamentos para beneficiar a los usuarios y eficientar sus servicios bancarios. 

Tal y como se indico en la seccién 1.3, se pretende describir teérica y 

practicamente la metodologia y beneficios de la Reingenieria, en particular aplicada a un 

proceso bancario, como muestra; por lo tanto en esta investigacién no es procedente la 

inclusién y demostracién de ningun tipo de hipétesis. El cambio en los procesos y los 

resultados que se pretenden medir derivados del cambio ya estan en practica.



Sin embargo es oportuno destacar la posibilidad de que a partir de esta 

investigacién se puedan abrir nuevas lineas de estudio, en donde por ejemplo se 

deruestre si efectivamente los cambios en los procesos beneficiaron y satisfacen las 

necesidades de los usuarios. Este supuesto daria pie a una hipdtesis de trabajo y a una 

investigacién que lo demuestre. 

La utilidad seria obvia si se determina-que las necesidades de los usuarios no han 

sido satisfechas a pesar de Jos cambios entonces el enfoque de la Reingenieria fue 

incorrecta o no suficiente. 

1.5 VARIABLES 

La Reingenieria en Bancos a permitido mejorar el servicio tanto contable como 

administrativo de los Bancos, para una mejor comprensién, a continuacién se dara a 

conocer el significado de dicha terminologia: 

1.6 DEFINICION DE VARIABLES CONCEPTUAL 

Reingenieria.- “Es la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para 

alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimientos 

tales como: costos, calidad, servicios y rapidez”.' 

Departamentos bancarios.- “Es cada una de las partes en que se divide las actividades 

de las instituciones bancarias para prestar mejor sus servicios”. 

Servicios contables y administrativos.- “Son Jas funciones que realizan las instituciones 

bancarias para el ejercicio de la banca, el crédito, el ahorro y la fiducia”.> 

Proceso Operativo.- “Es el conjunto de todas Jas operaciones requeridas para alcanzar 

los objetivos de un subsistema o sistema total”. 

' Michael Hammer, Reingenieria Ed. Norma México D.F.1996 p.7 

? Bancomer, S.A. 
> Eduardo Franco D., Diccionario de Contabilidad Ed. Siglo Nuevo México 1983 p.29 
4+ Robert G. Murdick, Sistema de Informacién Administrativa Ed. Prentice Hall México 1988 p.34{



1.7 TIPO DE ESTUDIO 

Se buscara y analizar4 toda la informacién que nos muestre o permita utilizarlo 

como apoyo para Ja realizacién de nuestra investigacién. El tipo de estudio a desarrollar 

ser mediante una investigacién descriptiva basada en la documentacién obtenida. 

Para ello necesitaremos Ja ayuda de lecturas referente al tema a tratar, que hablen 

de jos servicios que realizan en cada uno de los departamentos de las instituciones 

bancarias; lecturas que nos muestren el origen, evolucién y los cambios que han logrado 

la institucién bancaria denominada Bancomer S.A. 

También necesitaremos de la cooperacién del personal de estas instituciones 

mediante los comentarios que se realicen en la investigacién, misma que podra ser para 

determinar los procesos de dichos servicios bancarios o graficas de los niveles jerarquicos 

antes y después de haberse aplicado Ja Reingenierfa, todo esto mediante las técnicas de la 

observacién realizada en el transcurso de Ja visita a dicha institucién. 

1.8 POBLACION Y MUESTRA 

En esta investigacién nos referimos a la Institucién Bancaria denominada 

Bancomer -S.A.; en donde nuestra poblacién abarca los Centros Regionales que 

conforman la institucion. 

Tomando como muestra el Centro Regional Veracruz ~ el cual cuenta con 

cuarenta y cinco sucursales, debido a Ja magnitud de la empresa Bancomer S.A., la 

reingenierfa no se realizara de forma integral como normalmente se utiliza este método, 

sino que se realizo por etapas, abarcando inicamente para efectos de esta tesis al area de 

Finanzas.



1.9 INSTRUMENTO DE MEDICION 

El instrumento de medicién que se utilizaré esta basado en el andlisis de la 

documentacién de un proceso antes y después de la Reingenicria utilizando la entrevista 

para una mayor comprensién y entendimiento de la Reingenierta. 

1.10 RECOPILACION DE DATOS 

Los datos obtenidos para la realizacién de esta investigacién, se tomaron de 

acuerdo a las lecturas y andlisis de la informacién proporcionada por la institucion 

bancaria. 

Todo esto de acuerdo al fin que se persigue en esta investigacion. 

1.11 PROCESO 

El proceso que se realizara en esta investigacién de tesis se compone de los 

siguientes pasos: 

A. Primero se solicité autorizacién del Gerente de Contabilidad y colaborador del grupo 

que implanto la reingenieria; para visitar la institucién y el 4rea a investigar, ya que 

por cuestiones de cardcter de confidencialidad dicha informacién no puede ser 

expuesta sin la autorizacion de la alta direccién. 

B. Se analizé la informacién y se realizaron las anotaciones necesarias de los procesos 

anteriores y de los actuales de los servicios contables y administrativos de acuerdo a 

los efectos de la Reingenieria.



C. Por dltimo, ya analizada Ja informacién se crearon mis visitas a la institucién, en las 

cuales se reafirmaron los resultados obtenidos en el andlisis de la documentacién. 

1.12 PROCEDIMIENTOS 

En las visitas, se dialogo con el gerente del departamento de Contabilidad, en 

donde una vez aplicada la reingenieria y redisedado sus procesos se denomins Finanzas; 

el cual fue uno de los involucrados en la planeacién e implantacion de la Reingenieria, Se 

determino ésta drea o departamento debido a que en ellas se desarrolla y dirigen todas 

las operaciones principales que realizan las instituciones bancarias, para proporcionar sus 

productos a los usuarios o cuentahabicntes. 

Del cual — de acuerdo con la informacién del contador- se realizaron andlisis de 

informacién: por ventanilla, del proceso de captacion de documentacion via valija de las 

sucursales — Centro Regional y Centro Regional - sucursal, ademas de la climinacién de 

los valijeros mediante el envio de informacién via médem y de la eliminacién de tiempo 

perdido en los procesos de otorgamiento de crédito. 

Toda esta informacién fue analizada, dialogada, comprendiendo asi el porqué del 

cambio y de Ja necesidad de pasar de un proceso ya establecido durante muchos afios, 2 

otro que mejorara su calidad competitiva. 

1.13 ANALISIS DE DATOS 

En esta investigacién se describe, la importancia que para dicha institucién era el 

proporcionar sus productos, tanto a usuarios externos como usuarios internos, de manera 

oportuna, en menos tiempo y confiable. 

Se analizé Ja informacién proporcionada sobre tiempos de otorgamiento de 

créditos, y todo lo que esto conlleve; asi como el proceso de obtencién, clasificacion,
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captacion, preparacién de informes y devolucién de la documentacién que dia con dia se 

generaba de las operaciones realizadas en el Centro Regional y sus sucursales. 

1.14 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO 

Ante los avances tecnolégicos que han ocasionado dar un giro de 180 grados a 

todo ente productivo, es necesario conocer todos los métodos que permitan a toda 

empresa ya sea institucién bancaria, industrial, textil, extractiva, etcétera; proporcionar 

mejoras de tiempo, mejorar su calidad competitiva, reduccién de costos operativos, 

ademas de informacion rdpida, veraz, confiable y oportuna. 

Uno de esos métodos es la Reingenieria; que aplicada a esta institucién nos 

mostrara cl alcance de datos reales, rapidos y verdaderos que los altos directivos 

deseaban obtener para tomar decisiones acordes a los datos que se desarrollan con el 

personal necesario para realizar dicha actividad de seguridad en los procesos. 

1.15 LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

Mucho se ha hablado de la Reingenierfa en Estados Unidos pero pocas son las 

empresas que en México la han implantado debido a que para poder desarrollarla se 

necesita de personal experto, generalmente estadounidenses; ademds de que la 

informacion textual que existe se enfoca a procesos industriales y es obtenida solo en 

ingles. 

Uno de los postulados de la ética profesional es el secreto profesional, por ese 

motivo hace que la informacién que se pueda recabar no sea accesible por cuestiones de 

cardcter confidencial e informacién interna de la empresa, dando un resultado solo 

descriptivo.



Para la realizaci6n de esta investigacién se necesito de la autorizacién de la 

institucién, el cual fue concedido por el gerente del drea de contabilidad, ya que la 

autorizacién por parte de la alta gerencia su tramitacién es muy lenta y poca segura de 

permitir la autorizacién.
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CAPITULO If MARCO TEORICO REFERENTE A BANCOMER Y LA 

APLICACION DE LA REINGENIERIA 

2.1 REINGENIERIA EN BANCOMER 

La palabra trascendencia es la que mejor define el ¢jercicio profesional de 

Bancomer. Trascender significa ir mds alld; permanecer vigentes a pesar del ticmpo. 

gracias a que se ha alcanzado un nivel superior de desempefio en la actividad realizada. 

Este es el pensar de los directivos de esta empresa. 

La personalidad de Bancomer, asi como su identidad, esta marcada por el cardcter 

visionario de quienes fundaron ésta institucién en la década de los 30 y por el de todos 

los que a lo largo de estos afios han aportado su trabajo para engrandecer a la 

organizacion. 

2.1.41 ANTECEDENTES DE BANCOMER 

1932. - El 15 de octubre de 1932 don Salvador Ugarte Vizcaino fundé el Banco de 

Comercio, S.A. con 28 personas y un capital de 500,000 pesos. El pais vivia un 

afio dificil, la aguda depresién que desde fines de 1929 afectaba el mecanismo 

econdémico mundial parecia tocar su punto maximo de intensidad en 1932, Habjia 

inquietud y desconfianza. Sin embargo, la visi6n de don Salvador Ugarte se veria 

recompensada al afio siguiente, cuando el nivel de los precios tuvo un ascenso, el
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efectivo en circulacién aument6 de manera importante y se produjo un progreso en 

los depésitos bancarios, alcanzando cifras sin igual en los anteriores 20 afios. 

1933.- En 1933 establecié contacto con los primeros bancos corresponsales en el 

extranjero: Nueva York, Chicago, San Luis y Londres. 

1934.- El 1 de febrero de 1934, a menos de dos afios de fundarse el Banco de Comercio, 

abrié sus puertas el primer Banco afiliado: cl Banco Mercantil de Puebla, S.A. yen 

octubre de ese mismo afio el Banco Mercantil de Guadalajara, S.A. 

1936.- El 20 de enero de 1936 se inauguraron oficialmente las oficinas del Banco de 

Comercio, $.A., en el numero 42 de la calle de Venustiano Carranza en la ciudad 

de México. 

1937.- En julio de 1937 abrid sus puertas el Banco de Comercio de Tampico, S.A., 

siguiendo la linea adoptada por la Institucién de colaborar en la organizacién de 

bancos locales en plazas de importancia. 

1939.- Dos afios més tarde, en diciembre de 1939, inicio operaciones el Banco Mercantil 

de Veracruz. 

1941.- Para el afio de 1941 y con el fin de dar una mejor atencién a su clientela urbana, la 

Institucion abrié cuatro sucursales en la ciudad de México: Merced, Paraguay, 

Santa Maria y Morelos. 

1944.- Tres afios mds tarde, en 1944, son 11 Jas instituciones afiliadas al Banco de 

Comercio, S.A. en todo el pais. 

1945.- De 1945 a 1950 se crearon los Bancos de Comercio de: Coahuila, Chiapas, 

Torreén, Tamaulipas, Sonora y del Sur.
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1955.- En 1955 el entonces Banco de Comercio trascendié las fronteras, al establecer la 

primera oficina de representacién en el extranjero: Nueva York, E.U., a la que 

siguié un afio mas tarde, la segunda oficina de este tipo en Madrid, Espaiia. 

1956.- En 1956, los Bancos afiliados en las distintas ciudades cambiaron 

simultaneamente sus nombres por el de Banco de Comercio, seguido de] nombre 

de la entidad o plaza correspondiente. Esto significé la afiliacién completa entre 

los Bancos del Interior y el Banco de Comercio, gencrandose la imagen de una 

Institucién Bancaria con presencia nacional que aleanzaba 164 oficinas en todo el 

pais, 33 de las cuales estaban en Ja capital. 

En ese mismo afio se cred la Financiera Bancomer, a partir de la incorporacién de 

la Financiera Industria y Comercio al Sistema Bancos de Comercio. 

1957.- En 1957 tres importantes acontecimientos enmarcaron 25 afios de historia: la 

fundacién de Aseguradora Bancomer, Hipotecaria Bancomer e Inmobiliaria 

Bancomer. Se fundé también el Banco de Comercio de Campeche, S.A, y en ese 

mismo afio, don Manuel Espinosa Yglesias fue nombrado Director General. 

1958.- Un afio més tarde, en 1958, se findé e] Banco de Comercio de Villahermosa y de 

Mérida. Para 1961 dicha institucién contaba con el Banco de Comercio de Tohica 

y de Colima. 

1965.- En 1965 se cred el Banco de Comercio de Querétaro y Cuernavaca. Surgié 

Seguros de México Bancomer y un afio més tarde, en 1966, se inauguré el Banco 

de Comercio de Zacatecas. 

1967.- En 1967 se iniciaron los trabajos de automatizacion de tos sistemas. El] primero 

fue el de cheques, cuya implantacién se efectué después de dos afios. Esto fue en 

realidad la base para la instalacién del sistema de pago activados por computadora: 

Spac.
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A partir de entonces la automatizacién se extendid a todas las operaciones 

bancarias fundamentales como : cartera, cobranzas, valores y créditos hipotecarios, 

entre otros, 

1969,- En 1969 salié al mercado la primera tarjeta de crédito y comienza la afiliacién, 

tanto de establecimientos como de tarjeta-habientes. 

1971.- En 1971, el Banco de Comercio, consciente de que el recurso humano es el 

elemento mis valioso de cualquier institucién, inauguré el Centro de Capacitacién, 

primero en su género dentro de la banca mexicana. 

Asi mismo, abrieron sus puertas los Bancos de Comercio de la Paz, Tlaxcala, 

Chetumal y Tuxpan. 

1973.- Afios mas tarde, en 1973, consolidaron su presencia en el extranjero con oftcinas 

de representacién en Londres y Tokio. Participaron también como accionistas de 

Libra Bank de Inglaterra. 

1974.- En 1974, se produjo un cambio significativo en el esquema de la organizacion al 

establecerse un Comité Ejecutivo como principal érgano de decision. De igual 

modo, surgié Arrendadora Bancomer. 

1975.- En 1975 se creé el area de Promocién Femenina con el propésito de que el 

personal femenino de la institucién visitara en su domicilio a las damas que 

formaban parte de su clientela. 

- 1976.- Un aiio més tarde, en 1976, inicié operaciones Casa de Bolsa Bancomer. 

1977.- En abril de 1977, como una expresién concreta del desarrollo de Ja Institucion, se 

inicié Ja construccién del Centro Bancomer; imponente inmueble que se concibié
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para solucionar la dispersién de edificios que el banco ocupaba en el centro de Ja 

capital. 

El 18 de noviembre de ese mismo aio el Sistema de Bancos de Comercio se 

transformé en Bancomer, S.A.,. Este acontecimiento signified la acumulacién de 

un suefio: reunir a los 35 Bancos de Comercio que existian en ese momento, de la 

Financiera Bancomer y de la Hipotecaria Bancomer, en una sola institucién de 

Banca Multiple. 

Bancomer constituyd la cabeza del Grupo Financiero que incluyé una Compafiia 

de Seguros, una Arrendadora, una Casa de Bolsa y una Inmobiliaria, ademas de 

contar con 587 oficinas en todo el pais, una sucursal en los Angeles, Cal. Y 

oficinas de representacion en Londres, Madrid, Tokio y Nueva York. 

1978.- En 1978 se cred el Centro Regional de Tijuana. Grupo Bancomer manejé recursos 

por 152,957 millones de pesos. “Controla un gran numero de empresas entre las 

que destacan: Seguros Bancomer, Cementos Andhuac, Minas de San Luis, Minera 

Frisco, Productos Mexalit, Herdez, Quimica Flior, Cerveceria Moctezuma y otras 

muchas empresas”. 

1979.- En 1979 ocurrié un acontecimiento fundamental en materia de automatizacién, un 

logro que reiteré la filosofia de Bancomer en cuanto a ser siempre innovadores: la 

implantacién del Sistema ON-LINE, que permitié enlazar a un registro central 

todas las operaciones bancarias de las principales ciudades de la repuiblica. 

Antes la computadora autorizaba las operaciones; ahora a la misma velocidad, los 

datos ordenados por el cajero quedaban impresos en una pantalla el tiempo 

necesario para verificar los saldos y confirmar la validez de las operaciones. 

5 Silvestre Méndez, Problemas Econémicos de México Ed. Mc Graw Hill p. 225
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La implantacién de este sistema no fue una labor facil, cerca de 2,000 empleados 

tomaron los cursos para adaptarse al nuevo modelo. 

En ese mismo aiio inauguraron una oficina de representacién en Sao Paulo, Brasil 

y la oficina de representaciones en Londres cambié a sucursal, Los Centro 

Regionales de Ciudad Judrez, Coatzacoalcos y Tuxtla Gutiérrez abrieron también 

$us puertas en ese afio. 

“Para esas fechas Grupo Bancomer S.A. cra considerado uno de los tres grupos 

financieros mds importantes que manejaban mds del 55% de los recursos bancarios 

del pais, lo que demostraba que la banca evolucionaba hacia una mayor 

concentracién de ingresos y recursos proceso de monopolizacién y 

consecucntemente de fortalecimiento de los grandes grupos financicros, lo que 

permite influir mas en Jas decisiones de politicas en general y de politica 

econémica del pais”.® 

1980.- El 13 de agosto de 1980 se inauguré Centro Bancomer, un nuevo edificio 

construido sobre 133,000 metros de terreno que modificé el paisaje urbano y se 

convirtié en punto de referencia obligado para la ciudad de México. 

En ese mismo afio, la Institucién abrié una sucursal en la isla Gran Caiman, situada 

en el Caribe. 

1981.- En 1981 surgieron los Centros Regionales de Uruapan y Zamora. Se llevé a cabo 

la incorporacién a la Red Internacional de Telecomunicaciones SWIFT, que enlaz6 

a la Institucion con 700 bancos de todo el mundo. 

Mediante este sistema fue posible transmitir operaciones bancarias en forma 

inmediata a través de microondas. 

1982.- El primero de septiembre de 1982, por decreto presidencial se consumd la 

nacionalizacion de la banca. A partir de ese momento, Bancomer se constituyéd 

§ Ibid. p. 226
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como Sociedad Nacional de Crédito, cumpliendo con su papel en el desarrollo de 

la economia mexicana. 

En ese mismo afio, nuestra capacidad técnica y operativa permitié el lanzamiento 

del servicio de Cajeros Automéaticos que inicié un proceso de automatizacion en Ja 

relacién entre el cliente y el banco, ofreciendo agilidad y rapidez para disposicién 

de dinero en efectivo y otras operaciones. 

1983.- En marzo de 1983, las sucursales de Bancomer en Monterrey y Nuevo Laredo 

quedaron incorporadas a la red de cémputo denominada Safe en Linea, nombre que 

definio uno de los més modernos Sistemas de Teleproceso para la operacion de 

transacciones bancarias en forma inmediata y automédtica, por medio de la 

transmision de datos via microondas y computadoras instaladas en las ciudades de 

Monterrey y México. 

1984.- En 1984 se incorpord el Servicio Inmediato Si Empresarial, que facilité a las 

empresas la realizacién automatica de sus operaciones desde sus propias oficinas. 

En ese mismo afio se fundé el Grupo Voluntario Bancomer cuyo objetivo sigue 

presente: proporcionar un servicio de asistencia social que contribuya a mejorar la 

calidad de vida de las personas de diversas comunidades marginadas. 

1985.- En 1985 se implanté el concepto de Banca Integral Personalizada (BIP), dirigido a 

un sector especial de clientes que reciben asesoria personal, auxiliados por la mas 

avanzada tecnologia. 

Se creé también la Tarjeta Bancomer Si Activa, la primera tarjeta de débito de la 

banca mexicana que facilité a los clientes de cuenta de cheques el acceso a sus 

fondos. 

1986.- En noviembre de 1986 surgié Plancomer Si, novedoso servicio que revolucions la 

forma de concertar, renovar y reinvertir en valores, ofreciendo un nuevo sistema
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electrénico para estas operaciones a través de ventanillas en sucursales, cajeros 

automaticos o servicio telefénico. 

1987.- En enero de 1987 se cred el Fondo Bancomer, Sociedad de Inversién Fija. El 14 

de enero de ese mismo afio se inauguré el moderno edificio del Centro Regional 

Tlaxcala. 

1987 marcé el nacimiento del Centro Regional Jalisco Interior con 26 sucursales. 

1988.- En octubre de 1988 se abrid la oficina de representacién en Hong Kong con el 

objetivo de incrementar las relaciones comerciales entre México y ¢] Lejano 

Oriente. 

1989.- En 1989 se incrementaron las ventas de automéviles con el lanzamiento de 

Planauto Bancomer y se realizé la prueba piloto del proyecto “Nueva Sucursal 

Bancomer”. El 12 de julio de 1989 inicié operaciones Factoraje Bancomer como 

una empresa de intermediacién financicra no bancaria. 

1990.- Bn 1990, Bancomer se convirtié en el primer banco mexicano con una oficina de - 

representacién en Santiago de Chile. A través de ésta se buscaba facilitar el 

intercambio con ese pais tras 15 afios de ruptura diplomatica. En ese mismo aiio se 

constituyé la Fundacion Cultural Bancomer, A.C. con el propésito de brindar un 

apoyo decidido a la cultura y a las artes en nuestro pais. Hoy , el montaje anual de 

los salones de arte y de maestros de artesanos es ya tradici6n en las instituciones 

de] Centro Bancomer. 

Asi mismo, se puso en marcha el Centro Regional Celaya. En ese mismo afio, 

Bancomer fue el primer banco en dar respuesta a las necesidades de las tesorerias 

gubernamentales poniendo a su disposicién el nuevo instrumento de captacién 

financiera denominado Figober, que a la semana de su lanzamiento ( 2 de julio) 

superé los 50 mil millones de pesos en captacién. Se lanzaron Cuenta Maestra y 

Abono de Nomina a la Tarjeta de Inversion Inmediata, cuyos resultados se
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reflejaron en la captacién que junto con el 21 aniversario de las Tarjetas de Crédito 

Bancomer hicieron una vez mds que destacaremos dentro del medio financiero. 

1991.- En 1991 se inauguré el Centro Regional Reynosa y surgié la Tarjeta de Inversi6n 

Inmediata Jr., novedoso producto que permitié a los nifios y/o jévenes iniciarse en 

el terreno de las inversiones. El 24 de julio de 1991 el Comité de Desincorporacién 

Bancaria acordé el cierre del registro de los interesados en adquirir titulos de 

propiedad del gobierno federal representativos del capital de Bancomer Sociedad 

Nacional de Crédito. El 27 de octubre se anuncié como ganador de la subasta a la 

Empresa Financiera Valores Monterrey, S.A. (VAMSA), encabezado por don 

Eugenio Garza Lagtiera. 

E129 de noviembre de ese mismo afio se celebré la primera reunién del Consejo de 

Administracién de Grupo Financiero Bancomer y Bancomer, S.A., siendo 

designados don Eugenio Garza Lagiiera como presidente de ambos consejos y 

Ricardo Guajardo Touché como director general del Grupo y del Banco. 

1992,- El 3 de marzo de 1992 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico autorizé la 

constitucién del Grupo Financiero Bancomer, S.A. de C.V. quedando integrado 

por: 

o Bancomer, S.A. Institucién de Banca Multiple. 

a Arrendadora Bancomer. 

a Factoraje Bancomer. 

a Casa de Bolsa Bancomer. 

a Almacenadora Bancomer.



1993.- En 1993 Grupo Financiero Bancomer ocupé el primer lugar en administracién de 

aportaciones del Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR). Se anuncié la apertura 

de una oficina de representacién en Canadd que se sumo a las ya existentes en 

Nueva York y los Angeles, con el fin de reforzar la presencia de Bancomer en el 

extranjero. Ademas , se establecié el Modelo Estratégico Bancomer, basado en 

cuatro principios fundamentales: 

« Mayor cuidado y atencién a los clientes. 

* Anticipacién a los cambios del entorno. 

© Organizacién mds dgil y sencilla. 

« Preparacién para crecer. 

Enel mismo aio, el Grupo Voluntariado Bancomer expandié sus actividades en cl 

Ambito nacional. 

1994.- En 1994, Bancomer desarrollo una serie de estrategias para mejorar sus productos 

y servicios, entre los que destacaron: el surgimiento de Plancasa, la Asociacién de 

Bancomer con la empresa norteamericana First Data Resources ( FDR) para el 

procesamiento de tarjetas de crédito y el manejo de informacién de las 

transacciones realizadas con estos instrumentos. 

Con el propésito de ofrecer un servicio de calidad a nuestros clientes con eréditos 

hipotecarios y mejorar la administracidn de su cartera hipotecaria y ja rentabilidad 

del negocio, se puso en marcha el Centro de Servicios Hipotecarios en la ciudad de 

Pachuca, Hidalgo. Grupo Financiero Bancomer anuncié una alianza estratégica en 

materia de Factoraje Financiero con Nations Bank Corporation. 

1995.- En 1995 se produjo la peor crisis financiera de la historia del pais. Bancomer tomé 

medidas de emergencia para proteger los intereses de sus clientes. En ese mismo



  

afio Grupo Financiero Bancomer, conjuntamente con MVS Multivisibn, puso en 

funcionamiento la primera red privada de televisién empresarial del pais y 

Latinoamérica, surgiendo XHGFB Televisién Bancomer. En ese mismo afio tuvo 

lugar el lanzamiento de la Tarjeta de Crédito con fotografia, asi como la 

relanzamiento de Cuenta Maestra. 

1996.- 1996 significé para Bancomer la consolidacién de un proceso dindmico de 

renovacién, prueba de ello son los siguientes logros: 

La incorporacién de VAMSA, Controladora de Seguros Monterrey Actna 

y Fianzas Monterrey Actna a GFB. 

La alianza estratégica con el Bank of Montreal, a raiz de la cual esta 

prestigiada institucién canadiense adquieren el 16% det capital de GFB. 

La integracién de una nueva filial: Bancomer Transfer Services Inc., cuya 

actividad es la transferencia de dinero de E.U. a México. 

El lanzamiento de Telebanco y Bancomer por Teléfono. 

¢ La creacién del Centro de Cémputo de Monterrey, cuya capacitacion de 

procesamiento permite soportar la informaci6n central de sistemas 

instalada en la cuidad de México. 

Alianzas como la establecida con AT&T para formar Alestra, con Aetna 

Incorporated para e! desarrollo del negocio del Banco Seguro, con Aetna y AFP Santa 

Maria de Chile para el establecimiento de nuestra AFORE; con Commercial Credit, 

subsidiaria de Grupo Travelers, para crear una sociedad financiera de objeto limitado en 

México que dé financiamiento al consumo a las personas fisicas con bajos ingresos, y la 

alianza estratégica con el Servicio Postal Americano (USPS) para brindar el servicio 

denominado Dinero Seguro, con el cual ofrecemos a los mexicanos que radican en 

Estados Unidos una manera segura de enviar dinero a sus familiares en nuestro pais.
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Fue el aiio en que alcanzaron la cifra de 1000 sucursales, Simbélicamente, nuestra 

sucursal mii fue ubicada en una pequefia comunidad del Estado de Michoacdn. Con ello 

quedo de manifiesto que era la primera institucién bancaria de México en abrir este 

nGmero de sucursales, pero que también que el compromiso de servicio de Bancomer lo 

lleva a estar presente en lugares como Santa Ana Maya, gracias al novedoso concepto de 

las sucursales comunitarias. 

Con el fin de brindar a las grandes empresas una mayor eficiencia, control y 

seguridad en la realizacién de sus transacciones financieras, Bancomer ereé. Cash 

Windows, un avanzado sistema de interaccién bancaria. También fue cl afio en que 

aparecié Némina Inmediata. 

1997.- En 1997 encauzaron acciones hacia la comunidad con cspecial énfasis on la 

educacién, el desarrollo de poblaciones alejadas de los grandes centros urbanos, cl 

servicio personalizado, la identificacién de las necesidades de sus clientes y el 

desarrollo y promocién de nuevos productos y servicios aplicando tecnologia de 

vanguardia. Durante este afio Bancomer brinda un apoyo decidido a ja educacién 

con el concurso " un Viaje a través de la Historia de México ", cuya premiacion 

nacional tiene lugar en la presidencia. En el mercado de fondos para el retiro, 

Bancomer asume desde el principio el liderazgo indiscutible de este renglén 

gracias a la confianza que el piblico a depositado en Ja Institucion. 

Aforé Bancomer es hoy la Administracién de Fondos de Retiro mds grande de 

Latinoamérica. Este servicio se ve complementado con el que brinda Pensione 

Bancomer. Lanzaron comercialmente Seguros Bancomer, eligiéndose como la 

mejor opcién del mercado para obtener proteccién para las familias, autos e 

inmuebles. Un importante logro durantel997 fue el profundo esfuerzo para 

segmentar a nuestros grupos de clientes, logrando un servicio personalizado de 

acuerdo con sus caracteristicas y necesidades. 

Hoy, 65 afios después, han consolidado una posicion de liderazgo y miramos 

decididos hacia el mafiana.
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“Su historia es la base que comprende la experiencia, ¢] conocimiento y el 

impulso a partir de los cuales continuaran ese camino ascendente que comenzé hace 65 

afios”.” 

2.1.2 ASPECTOS LEGALES 

En 1926 se expide la Ley General de Instituciones de Crédito y Establecimientos 

Bancarios, y a lo largo del tiempo se han determinado fas debidas reglas generales en las 

que se basan toda institucién bancaria para la realizacién de sus operaciones. 

De acuerdo a la Legislacién en Banca y Finanzas nos dice: 

Articulo 46.- Las instituciones de erédito solo podran realizar las operaciones siguientes: 

1,-Recibir depdsitos bancarios de dinero: 

a) A la vista; 

b) Retirables en dias preestablecidos; 

c) De ahorro, y 

d) Aplazo o con previo aviso; 

2.- aceptar préstamos y créditos; 

3.- Emitir bonos bancarios; 

4,- Emitir obligaciones subordinadas; 

5.- Constituir depésitos en instituciones de crédito y entidades financieras 

de) exterior; 

6.- Efectuar descuentos y otorgar préstamos o créditos; 

  

7 Datos proporcionados por Bancomer, S.A.
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7.- Expedir tarjetas de crédito con base en contratos de apertura de crédito 

en cuenta corriente; 

8.- Asumir obligaciones por cuenta de terceros, con base en créditos 

concedidos, a través del otorgamiento de aceptaciones, endoso o aval de 

titulos de crédito, asi como de la expedicién de cartas de crédito. 

9.- Operar con valores en los términos de las disposiciones de la presente 

Ley y de la Ley del Mercado de Valores; 

10.- Promover la organizacién y transformacién de toda clase de empresas 

o sociedades mercantiles y suscribir y conservar acciones o partes de 

interés en Jas mismas, en los términos de esta Ley; 

11.- Operar con documentos mercantiles por cuenta propia; 

12.- Llevar a cabo por cuenta propia o de terceros opcraciones con oro, 

plata y divisas, incluyendo reportes sobre estas ultimas; 

13.- Prestar servicios de caja de seguridad; 

14.- Expedir carta de crédito previa recepcién de su importe, hacer 

efectivos créditos y realizar pagos por cuenta de clientes; 

15.- Practicar las operaciones de fideicomiso a que se refiere la Ley 

General de Titulos y Operaciones de Crédito, y Hevar a cabo mandatos y 

comisiones; 

16.- Recibir depésitos en administracién o custodia, o en garantia por 

cuenta de terceros, de titulos o valores y en general de documentos 

mercantiles; 

17.- Actuar como representante comin de los tenedores de titulos de 

créditos;
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18.- Hacer servicios de caja y tesoreria relativo a titulos de créditos, por 

cuenta de la emisora; 

19.- Llevar Ia contabilidad y los libros de actas y de registros de 

sociedades y empresas; 

20.- Desempefiar el cargo de albacea; 

21.- Desempefiar la sindicatura o encargarse de la liquidacién judicial y 

extrajudicial de negociaciones, establecimientos, concursos 0 herencias; 

22.- Encargarse de hacer avaluos que tendré la misma fuerza probatoria 

que las leyes asignadas a los hechos por corredor publico o perito; 

23.- Adquirir los bienes muebles e inmuebles necesarios para la realizacién 

de su objeto y enajenarlos cuando corresponda, y 

24.- Las andlogas y conexas que autorice la Secretaria de Hacienda y 

Crédito Publico, oyendo la opinién del Banco de México y de la Comision 

Nacional Bancaria.® 

Por otra parte, el articulo 47 de esta Ley nos menciona que los bonos bancarios 

que emitan las instituciones de banca de desarrollo, deberan propiciar el desarrollo del 

mercado de capitales y Ja inversidn institucional. 

La Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico dictaré los lineamientos y establecera 

las medidas y mecanismos que procuren el mejor aprovechamiento y la canalizacién mas 

adecuada de los recursos de las instituciones de banca de desarrollo, considerando planes 

coordinados de financiamiento entre este tipo de instituciones, las organizaciones 

nacionales auxiliares de crédito, los fondos y fideicomisos publicos constituidos por el 

Gobierno Federal para el fomento econdmico, y las instituciones de banca miultiple. 

  

5 José Pérez Murillo, Legislacién en Banca y Finanzas Ed. Pac México, D.F. Septiembre 1991 p. 17
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En cuanto a las tasas de interés, comisiones, premios, descuentos, u otros 

conceptes andlogos, montos, plazos y demils caracteristicas de las operaciones activas, 

pasivas y de servicios, asi como las operaciones con oro, plata y divisas que realicen las 

instituciones de crédito y la inversién obligatoria de su pasivo exigible, se sujetarin a lo 

dispuesto por la Ley Organica del Banco de México, con el propésito de atender 

necesidades de regulacién monetaria y crediticia. ’ 

Articulo 77.- Este articulo nos dice que las instituciones de crédito prestaran los servicios 

previstos cn el articulo 46 de esta Ley, de conformidad con las disposiciones legales y 

administrativas aplicables, y con apego a Jas sanas practicas que propicien la seguridad de 

esas operaciones y procuren la adecuada atencién a los usuarios de tales servicios. '0 

Articulo 78.- El servicio de caja de seguridad obliga a las instituciones que lo prestan, a 

responder de la integridad de las cajas y mediante cl pago de la contraprestacién 

correspondiente, mantener el libre acceso a ellas en los dias y horas habiles. 

El tomador de Ja caja es responsable por todos los gastos, dafios y perjuicios que 

origine a Ja institucién con motivo de su uso. 

Las condiciones generales y el contrato que para Ja prestacién de este servicio 

celebren las instituciones de crédito, deberan de estipular con claridad las causas, 

formalidades y requisitos que se observaron para que las instituciones puedan proceder, 

ante notario ptiblico, a Ja apertura y desocupacién de la caja, asf como Io relativo a la 

custodia de los bienes extraidos. '" 

° Ibid. P. 18 
© ‘Ibid. P. 28 
4 Ydem.



  

Articulo 79. - En las operaciones de fideicomiso, mandato, comisién, administracién 0 

custodia, las instituciones abriran contabilidades especiales por cada contrato, debiendo 

registrar en las mismas y en su propia contabilidad el dinero y demés bienes, valores 0 

derechos que se les confien, a si como los incrementos o disminuciones, por los 

productos 0 gastos respectivos. Invariablemente deberdn coincidir los saldos de las 

cuentas controladoras de la contabilidad de la institucién de crédito, con los de la 

contabilidad especial. 

En ningtin caso estos bienes estaran afectados a otras responsabilidades que las 

derivadas del fideicomiso mismo, mandato, comisién o custodia, o las que contra ellos 

correspondan a terccros de acuerdo con la Ley. 2 

Articulo 82. El personal que Jas instituciones de crédito utilicen directa o 

exclusivamente para la realizacién de fideicomisos, no formar parte del personal de la 

institucién, sino que, segtin los casos se considerardn al servicio de} patrimonio dado en 

fideicomiso. Sin embargo, cualquier derecho que asistan a esas personas conforme a la 

Ley, los ejercitarén contra Jas instituciones de crédito, la que, en su caso, para cumplir 

con las resoluciones que la autoridad competente dicte afectara, en la medida que sea 

necesaria, los bienes materiales del fideicomiso. GB 

Articulo 84.- Cuando las instituciones crédito, al ser requeridas, no rindan fas cuentas de 

su gestion dentro de un plazo de quince dias hdbiles, o cuando sea declarada por 

sentencia ejecutoria, culpable de las pérdidas 0 menoscabo que sufran los bienes dados en 

fideicomisos o responsables de estas pérdidas o menoscabo por negligencia grave, 

procederé su remocién como fiduciaria. a 

De acuerdo con las disposiciones comprendidas en las Leyes Fiscales Federales y 

sus Reglamentos, en cuanto a las instituciones bancarias, nos muestra ciertos articulos 

  

Ibid. P. 29 

3 Idem. 
“ Idem.
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que nos hablan de las obligaciones que tienen estas instituciones con respecto al fisco, y 

las infracciones y multas en que pueden incurrir Jas instituciones bancarias. 

Articulo 32-B C.F.F.- Este articulo nos habla de las obligaciones que tiene: 

1. Anotar en los esqueletos para expedicién de cheques el nombre, 

denominacién o razén social y clave del registro federal de contribuyentes 

del primer titular de la cuenta, cuando éste sea persona moral o, en e] caso 

de persona fisica, cuando la cuenta se utilice para el desarrollo de su 

actividad empresarial. 

Ww
 Abonar el importe de los cheques que contengan la expresion “para abono 

en cuenta” a la cuenta que se lleve o habra a favor del beneficiario. 

3. Recibir y procesar pagos y declaraciones por cuenta de las autoridades 

fiscales, en los términos que mediante reglas de cardcter general establezca 

la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Dicha dependencia y las 

instituciones de crédito celebrarén convenios en los que se pacte las 

caracteristicas que deben reunir los servicios que prestan dichas 

instituciones, asi como las remuneraciones que por lo mismo les 

corresponda. 

Para tal efecto, la Secretaria de Hacienda y Crédito Puiblico y las instituciones de 

crédito determinarén de comin acuerdo la retribucién, considerando el costo promedio 

variable de operacién del conjunto de dichas operaciones, y el rendimiento financiero que 

les genere la recaudacién a partir de su recepcién y hasta su concentracién y abono de la 

cuenta que se establezca a favor de la Tesoreria de Ja Federacion. 

4. Proporcionar en los términos de la Ley de Instituciones de Crédito y por 

conducto de la Comisién Nacional Bancaria, la informacién de los 

depésitos, servicios o cualquier tipo de operaciones que soliciten las 

autoridades fiscales a través del mismo conducto.
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Verificar ef nombre, denominacién o razén social, domicilio y clave del 

registro federal de contribuyentes o la que la sustituya de sus 

cuentahabientes. '* 

En cuanto a las infracciones y las multas que puedan incurrir las instituciones de crédito 

se mencionan en los siguientes articulos: 

Articulo 84-A.- Son infracciones en las que pueden incurrir las instituciones de crédito 

con relacién a las obligaciones a que se reficre el articulo 32-B de este Cédigo, las 

siguientes: 

i)
 

No anotar en Jos esqueletos para expedicién de cheques el nombre, 

denominacién o razén social, y la clave que corresponda al primer titular 

de la cuenta. 

Pagar en efectivo o abonar cn cuenta distinta a la det beneficiario un 

cheque que tenga insertada la expresién “para abono cn cuenta”. 

Procesar incorrectamente las declaraciones de pago de contribuciones que 

reciban. 

No propotcionar informacién relativa a depdsitos, servicios 0 cualquier 

tipo de operaciones, solicitada por las autoridades fiscales, en los términos 

de la Ley de Instituciones de Crédito. 

Asentar incorrectamente o no asentar en los contratos respectivos el 

nombre, denominacién o razén social, domicilio y clave del registro 

federal de contribuyentes o !a que la sustituya, del cuentahabiente.'* 

Articulo 84-B.- A quienes cometan las infracciones relacionadas con las instituciones de 

crédito a que se refiere el articulo anterior se Je impondran las siguientes multas: 

15 Efrain Lechuga S. . Fisco Agenda Ed, Isef S.A. México D.F. 1997 p. 35 CFF 
16 Ibid. P. 76 CFF



  

1. De $85.00 a $3,997.00 a la comprendida en la fraccién 1. 

2. Pore! 20 % del valor dei cheque a la establecida en la fraccién 2. 

3. De $10.00 por cada dato no asentado o asentado incorrectamente, a la 

sefialada en la fraccién 3. 

4. De $8,696.00 a $173,913.00 a la establecida en la fraccién 4. 

5. De $1,739.00 a $26,087.00, a la establecida en Ia fraccién 5.17 

Articulo 84-C.- Son infracciones de los usuarios de los servicios, asi como de los 

cuentahabientes de las instituciones de crédito, la omisién total o parcial de la obligacién 

de proporcionar la informacién relativa a su nombre, denominacién o razén social, 

domicilio, clave del registro federal de contribuyentes o los datos que se requieren para 

formar dicha clave o la que la sustituya, que les soliciten los prestadores de servicios y las 

instituciones de crédito, asi como proporcionar datos incorrectos 0 falsos. 8 

Articulo 84-D.- A quienes cometan las infracciones a que se refiere el articulo anterior, 

se impondraé una multa de $113.00 por cada omisién, salvo a los usuarios del sistema 

financiero, para los cuales sera de $337.00 por cada una de Jas mismas. 9 

Articulo 15 X-b).- Este articulo nos habla de que no se pagar el impuesto, es decir IVA, 

por la prestacion de los que deriven intereses que reciban o paguen las instituciones de 

crédito, las uniones de crédito, las sociedades financieras de objeto limitado y las 

empresas de factoraje financiero, en operaciones de financiamiento, para las que 

requieren de autorizacién y por concepto de descuentos pendientes de cobro, asi como las 

comisiones de los agentes y corresponsales de las instituciones de crédito por dichas 

: 2 
operaciones.” 

  

7 Ydem. 

'S Ibid. P. 77 CFF 
Idem. 

20 Ibid. P. 14 LIVA
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2.1.3 DIVISION DE LOS SERVICIOS BANCARIOS 

De acuerdo a todo lo mencionado anteriormente las actividades o servicios que 

otorga una institucién bancaria son:*! 

Cuenta de cheques 

1.- Instrumento de Ahorro y Cuenta de ahorro 

Manejo de Efectivo Certificado de depdsito 

Depésito retirable en dias preestablecidos 

Préstamos quirografarios 

Préstamo personal 

2.- Instrumento de Préstamo de Habilidad 

-Financiamiento Préstamo Hipotecario 

Préstamo Refaccionario 

Redescnento con fondo de fomento 

Tarjeta de Crédito 

2! Datos proporcionados por Bancomer, S.A.
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Avalios 

3.- Servicios Fiduciarios Fideicomisos 

Mandatos 

Cajas de seguridad, compra y venta de divisas 

Corretaje de Bienes Inmuebles 

4.- Otros Servicios Guarda de Valores 

Pago de Impuestos Federales 

Venta de Cheque Certificado y de Viajero. 

2.1.4 CRONOLOGIA DEL DINERO Y SU PRESENTACION 

Los grandes periodos monetarios 

1. - medios de cambio usados en tiempos prehispanicos 

2.- 1536 a 1821 Acufiacién Colonial, inicamente de la Casa de Moneda de la Ciudad de 

México. Acufiacion forzosa, rudimentaria y accidental-obsional o de campafia 

(incluyendo tanto la de los jefes insurgentes como la de los realistas e, incluso, la de las 

sucursales de Ja Casa de Moneda.) 

3. - 1822 a 1823 Acufiacién de Iturbide o del Primer Imperio Mexicano 

4,~-A partir de 1823 Acuflacién de Ja Republica 

5. - 1864 a 1867 Acufiacién de Maximiliano o del Segundo Imperio Mexicano
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6. - 1868 a 1913 Acuilacién de la Reptiblica restaurada 

7. +1913 a 1917 Acuilacion de la Revolucién 

8. - 1918 Acufiacién Constitucional. 

2.1.5 CRONOLOGIA DEL DINERO DE PLASTICO 

EUROPA, 

En los paises de europcos tuvieron cierta relevancia la aparicion del dinero de 

plastico, se supone que a principios de siglo por citar algunos paises como Francia, 

Alemania e Inglaterra lo manejaban solo los hoteles de lujo que !e daban a sus clientes 

tarjeta de crédito. 

ESTADOS UNIDOS. 

En Estados Unidos en el afio 1924 General Petroleum introduce una especie de 

tarjeta de crédito para combustibles y posteriormente surgen en tiendas departamentales. 

Hacia el afio 1964, J.C. Biggins en Nueva York lanza un crédito Hamado “Charge-it” con 

el cual se hac{an compras en pequefios establecimientos. 

Para 1949, Frank McNamara utiliza una forma de pago en restaurantes, que 

después de un tiempo debido al gran mimero de socios se requirié la utilizacion de 

tarjetas de cartulina con el nombre y firma del socio, ademés de una lista de los negocios 

afiliados a este sistema, por su parte e] Franklin National Bank, emite la primera tarjeta 

de crédito bancario. 

En 1958, American Express emite la primera tarjeta para viajes y entretenimiento. 

En 1960, Bank of América lanza Ja tarjeta Bank Americard precursora del actual 

sistema Visa.



En 1966, Bank Americard = Master Charge = Master Card. 

Visa y Master Card se constituyen como organismos internacionales reguladores 

de las operaciones realizadas con tarjeta que ostente con su marca. 

MEXICO. 

Tiene mayor auge en los afios 40 en una tarjeta como tipo metdlica en Liverpool y 

Sears Roebuck. 

En 1953, se expiden tarjetas de crédito con el objetivo de identificar a los 

emplcados de compafifas para firmar sus gastos en algunos establecimientos. 

En 196%, Banamex lanza al mercado la primera tarjeta de crédito bancaria de 

América Latina. 

En el aio de 1973 se instala el primer cajero automatico del pais. 

En 1986 Banamex incursiona en el mercado con !a cuenta Maestra, con la cual 

incorpora una tarjeta de débito como medio de acceso a una cuenta de cheques. 

En 1987, el gobierno mexicano autoriza la emisién de tarjetas de crédito de uso 

internacional. 

En 1988, nace Ja tarjeta de débito con Inversién Inmediata Bancomer e 

Invermatico Banamex. 

En 1995 los tarjetahabientes ven surgir en México programas de recompensas por 

uso de tarjetas. 

En 1996, Teléfonos de México saca Ja tarjeta con microcircuito. 

En 1997, Visa anuncia Ja aparicién de su tarjeta Visa Cash = monedero 

electrénico.



Practico, resistente, multicolor, lavable e¢ insipido, el plistico penetré hace unas 

cuantas décadas en todos los Ambitos de la vida cotidiana y, por supuesto, también en los 

bolsillos en calidad de dinero. 

Dejé de ser imprescindible cargar fastidiosos pedazos de metal o deleznables 

papeles mugrientos desde que nacié el dinero de plastico: ligero, limpio, bueno y bonito, 

aunque no siempre tan barato. 

La aceptacién de los servicios bancarios permitié que muchos establecimientos 

proveedores de bienes y servicios comenzaran a accplar cheques personales, cartas de 

recomendacién o de crédito y cheques de viajero, en lugar de efectivo; provocando un 

desarrollo comercial con un numero de consumidores en constante aumento. 

En estas circunstancias, era necesario agilizar los sistemas de crédito, los avances 

de Ja ciencia, la tecnologia y los sistemas financieros y crediticios para poner al alcance 

de Ja mano una solucién: las tarjetas - dincro plistico -, constituyendo la mejor 

alternativa para las compras a crédito, sin efectivo y sin contingencias. 

En la actualidad, México ocupa un lugar destacado en e] mercado mundial de las 

tarjetas de crédito como lider del dinero plastico en Latinoamérica, tanto por Ja magnitud 

como por la eficacia de sus servicios, que disponen de la mas avanzada tecnologia. 

A la fecha hay unos 15 millones de tarjetahabientes y mds de 50 mil terminales 

electrénicas en todo el pais, que se encuentran principalmente en comercios con alto 

volumen de transacciones. 

Su mimero progresivo obedece a que la incorporacién de avances electrénicos al 

servicio de los bancos, negocios afiliados y tarjetahabientes se da principalmente en esas 

terminales de los puntos de venta y en los cajeros automaticos. 

Al insertar Ja tarjeta de un cliente en dichas terminales, se transmite de inmediato 

la sefial al centro de cémputo del banco para consultar saldos y aprobar el consumo, al 

igual que en los cajeros autométicos que se ubican en oficinas matrices y sucursales de



  

37 

los bancos principalmente, aunque también los hay cn algunos almacenes y plazas 

comerciales. 

Funcionan las veinticuatro horas al dia durante todo el afio, y entre operaciones 

permite consultar saldos, pagar servicios y depositar, retirar o traspasar fondos a cuenta 

de tarjeta de crédito, de inversion y de cheques. 

Por parte del cliente Ja operacién es posible pues al recibir la tarjeta de crédito el 

banco le proporciona un namero de identificactén personal - NIP- con el que tendra 

acceso a los cajeros automiticos. 

Algunos de los establecimientos afiliados dispone de equipo audio ~ respuesta - 

voice -response-, con un generador de tonos conectados al teléfono, que se activa cuando 

el encargado pulsa su cédigo de afiliacion y el de la operacién solicitada. 

A nivel mundial, ast son como Jos sistemas de informatica y telecomunicaciones 

permiten acceder a los 13 millones de establecimientos, 42 mit bancos afitiados, mas de 

60 mil cajeros automaticos en practicamente todos los paises, cubiertos por cl sistema 

MasterCard y Visa. 

Con el auxilio de las computadoras también se elaboran las tarjetas de crédito, 

mediante un proceso complejo que incluye la seleccién de plastico, ta aplicacion de la 

cinta magnética y el holograma o sello especial de seguridad; en la medida que entra en la 

computadora se disminuye los costos y el tiempo. 

Hasta hace relativamente poco tiempo, al utilizar las tarjetas de crédito el 

vendedor imprim{a en un pagaré o voucher los datos del comprador y, antes de aceptar el 

pago, tenfa que Hamar por teléfono para que se autorizara la transaccién o consultar 

voluminosos boletines con listados de clientes morosos y tarjetas robadas o extraviadas. 

A medida que se iba extendiendo el uso de tarjetas, la elaboracién de esta lista se 

convirtié en un trabajo cada vez mds oneroso, y los costos de impresién y papel se 

elevaron, hasta que llegé la electronica,
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2.1.6 DEL PLASTICO A LA ELECTRONICA 

La informatica y las telecomunicaciones permitieron que se sustituyera poco a 

poco el tramite en papel por tarjetas con banda magnética, que registran el nombre de la 

persona y su numero de cuenta y confidencial. 

A su vez, el plastico se convirtié en la llave de acceso a la red electronica entre 

terminales de puntos de venta, cajeros automaticos y computadoras cenirales de los 

bancos, que Icen Jas bandas magnéticas y se interconectan por teléfono o mocroondas. 

Mas alld de eso, el alto costo del sistema de telecomunicaciones motivd cl 

desarrollo de un sistema de tarjeta chip y tarjeta intcligente, basado en terminales que, sin 

utilizar tanto las redes telefénicas, pueden lecr los datos que la propia tarjeta procesa y 

almacena. 

El proceso es similar al de las tarjetas con bandas magnéticas, pero con una 

diferencia: Jas tarjetas chip registran saldos que van descontando o aumentando en 

funcién a las transacciones que se realizan. En su memoria, el microchip registra cl saldo 

inicial o la cantidad en metalico que se deposité al recibir la tarjeta o que cost y el gasto 

cada vez que se utiliza, insertandola en una terminal donde automaticamente se registra el 

saldo y se descuenta el costo del consumo, sin otro tramite. 

Cuando se agotan los fondos de la tarjeta, simplemente se desecha y se adquiere 

otra y, cuando es reutilizable, se acude a la institucién emisora para hacer nuevos 

depésitos y recargar el chip. En el territorio nacional, la pionera fue la empresa Teléfonos 

de México y algtin comercio con tecnologia de punta.
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2.1.7 DINERO ELECTRONICO 

Para que se generalizara el uso del dinero, en su forma de moneda, tuvieron que 

pasar miles, tal vez millones de afios. De fas primeras monedas al papel billete, 

transcurrié varias centenas de afios; del billete al dinero de pldstico unos cuantos siglos, 

pero del dinero electrénico en si apenas poco mas de veinte afios. 

Para los apasionados de la electrénica, la velocidad de los microprocesadores 

augura no solo el adiés al dinero en las formas conocidas, sino fa eliminacién de las 

computadoras individuales, instituidas por un aparato de television y un teclado 

inalambrico. 

La entidad bancaria sera cada vez mas una concentracién electronica, desplavando 

no solo al dinero fisico, sino que pondra los servicios de tas instituciones bancarias y 

financieras del mundo en las manos del portador: La banca en la bolsa del 

cuentahabiente. 

Al visualizar el significado del dinero electrénico como una simple sefial 

magnética, surgida de la cartera 0 monedero electrénico, se comprende las golondrinas 

del adiés a las formas conocidas del dinero que predicen los futuristas. 

Dinero restringido. 

El comercio, al mismo tiempo, se ird transformando hacia nuevas situaciones 

impresionantes. La oferta sera multiple, presente en todas partes, como Jo seran las 

opciones de los compradores de productos y servicios, con las consecuentes presiones 

sobre la produccién. 

Cierto es, sin embargo, que esos millones, en su mayoria, no tienen computadoras, 

salvo en porcentajes minimos de un diez 0 veinte por ciento, como también es verdad que 

para llegar a nicleos mayoritarios de la poblacién, tendrd que pasar un buen tiempo entre 

otras cosas porque aun hace falta la infraestructura global que lo permita, y que la 

sociedad evolucione.
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El Banco de México aun no cuenta con suficiente regulaciones al respecto, al 

igual que sucede en el mundo, pues el Banco Internacional de Pagos (BIP), central de los 

bancos centrales de los pafses desarrollados tampoco ha podido definir a plenitud Ja 

normatividad necesaria: la electrénica es demasiado veloz. 

Destinos Humanos,. 
  

No obstante, los gobiernos y sus instituciones habra de adaptarse inevitablemente, 

lo mismo que las instituciones. Cuando surgié la tarjeta de plistico, se crearon las 

regulaciones requeridas y fos sistemas correspondientes. 

A su vez, las instituciones tuvicron que incluir los equipos del caso en las 

terminales de venta -tiendas, almacenes, restaurantes -, ademas de integrar centrales 

computarizadas y redes de cémputo cn sucursales bancarias y cajcros automaticos con el 

fin de ampliar y agilizar la circulacin del dinero de plistico como ahora Io hace. 

En cuanto aspectos como la falta de computadoras personales, existen ya 

computadoras piiblicas en los propios bancos y sucursales, ademas de otros servicios de 

banca electrénica, como casctas en centros financieros y hasta tiendas de autoservicio. 

Aunque no acabemos todos de percatarnos, ese futuro no es tal, pues ya est aqui 

y se ha ido dando en una auténtica revolucién pacifica pero acelerada. 

Un factor mas — nada menor — es que, segiin se ha expresado, la computadora 

personal est por pasar a Ja historia, superada por la propia tecnologia maravillosa que la 

hizo nacer. La sustitucién de las computadoras por televisores interactivos es un hecho 

préximo, con el abaratamiento consecuente. 

Las propias computadoras tiende a evolucionar con una especie de bancos de 

informaci6n centrales, de modo que las m4quinas personales no requieran memorias tan 

grandes, sino la posibilidad de jalar la informacion y luego descargarla archivada por el 

usuario en minidiscos dpticos.



4 

Todavia mas lejos, en cuanto a la problematica social, fuera de ta critica situacién 

de las mayorias poblacionales del mundo en el presente inmediato, junto a la visién 

optimista de los promotores de la clectrénica existen opiniones intelectuales muy 

autorizadas que hacen posible suponer un nuevo renacimiento de la humanidad. 

La cuestién es que surgidos de esta revolucién, se prevén cambios radicales en el 

pensamiento y la organizacién internacional en todos los érdenes: econdmico, politico, 

educative, cultural, Una revolucién que en ultima instancia consiste en un formidable 

intercambio de informacién jamds visto en la historia, de proporciones y efectos 

dificilmente predecibles en su totalidad. 

Una_banea sin bancos. 
  

Mientras tanto las imponentes transformaciones cstan ya tan presentes, que al 

hablar del dinero y de su coordinadora por excelencia, la banca, los temas se conectan 

clectrénicamente y se entran aun nuevo territorio alucinante, pero cotidiano. 

El dinero electrénico y la banca electrénica, para su operatividad cuenta con 

sistemas definidos por Jas siglas TEF y EDI y los términos Internet y WEB TV. 

Las actuales operaciones bancarias — transferencia de fondos, pagos, cobros, 

inversiones -, dentro del nuevo trueque o intercambio de bienes y servicios, ya no 

requieren de Jas monedas del dinero metélico, de los billetes o cheques del dinero de 

papel, ni de Jas tarjetas de crédito o débito del dinero de plastico, ni menos de su 

transportacién fisica. 

Abora, “la Transferencia Electronica de Fondos (TEF), es el mecanismo que 

permite el movimiento de recursos de una cuenta bancaria a otra del mismo o diferente 

banco, derivado de una instruccién de pago solicitada electrénicamente”, en términos de 

los expertos bancarios. 

Con una sefial baséndose en claves, el cuentahabiente origina su pago 

ordenéndolo al Banco de Origen, que automaticamente Ia transfiere a la Camara de
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Compensacion o Red de Intercambio y al Banco Destino o al Beneficiario del Pago, 

segtn el caso, en cuestién de segundos, a través del didlogo de computadoras entre si. 

La TEF otorga una serie de servicios ligados, dentro del manejo de caja, 

centralizados en le propio servicio de banca electrénica como son pagos, némina, 

cobranza e inversiones. 

Esta capacidad de la TEF le confiere los atributos de facilidad, rapidez, seguridad 

y bajo costo accesible desde cualquier lugar, a cualquier hora, por cualquier medio de 

comunicacién bancaria establecido. 

Un instrumento mas de la presente banca nacional obedece a su propdsito de 

otorgar tanto a la institucién como a los usuarios mayores beneficios a un menor costo, 

maxima seguridad, cn tiempos minimos, con el personal indispensables y Ja disminucién 

progresiva en la utilizacién del papel, invirtiendo la piramide tradicional de operacién al 

revés: mucho papel, exceso de personal, inversion de tiempo, seguridad limitada y pace 

beneficio econémico. 

Dicho instrumento es conocido como Electronic Data Interchange (EDI) ~cn 

espafiol Intercambio Electrénico de Informacién -. “Es el mecanismo que permite el 

intercambio dé transacciones rutinarias de negocio en un formato estandar con capacidad 

para ser procesado automaticamente por una computadora” 

Badsicamente consiste en la coordinacién electronica bancaria instantaénea, 

mediante claves numéricas especificas, para extender érdenes de pago y su confirmacion, 

incluidos el aviso al proveedor y el correspondiente acuse de recibo. Debe incluirse 

ademds pagos diversos, como Ia llamada Némina Electronica. La transmisién de! EDI 

puede efectuarse ademas por Internet e Intranet, con el apoyo de la red WEB TV del 

banco.



La banca y el mundo en el bolsillo. 

En la paradoja del retorno al trueque, al intercambio de ahora, Ilano de mercancias 

sino de informacién a velocidades inusitadas, en el transcurso de solo veinte afios los 

cuentahabientes de Ja banca han visto multiplicarse los centros de comunicacibn y de 

servicios para sus transacciones. 

Sin que fos nuevos servicios cancelen a los anteriores, se dispone practicamente a 

cualquier hora todos los dias det afio, de cajeros automéaticos; superacién de Jas 

terminales de punto de venta; banco por teléfono, incluido cl celular, con respuesta de 

operaria o claves directas; banco en computadora personal, con ayuda de un médem ~ 

aparato de enlace comunicacional -. 

A su vez, el cucntahabiente puede hacer uso de Ja llamada terminal personal de 

bolsilio, con pantalla, calculadora y agenda, y de la terminal empresarial o minitel para 

escritorio, con monitor de diez pulgadas. 

Recientemente, opera el llamado Banco en sus Manos, equipo radiolocalizador 

con informacién permanente y directa al cliente de sus saldos bancarios. 

Este radiolocalizador es ya, de alguna manera, el anticipo del referido banco en el 

bolsillo y corrobora Ja extrafia visién del futuro adelantandose o insertandose en el 

presente, como si la ciencia-ficcién hubiera de pronto dejado de ser ficticia, sobrepasada 

por la realidad. 

De aqui que no resulte descabellado pensar en un mundo donde, a través de una 

tarjeta super inteligente, de hecho una computadora excepcional, las personas del 

préximo siglo podrn transmitir libremente y sin nada més por cualquier parte del globo 

terraqueo. 

Con su organizador electrénico manual, la persona podra administrar no solo su 

economia individual, familiar o empresarial, sino que tendra datos de su presién
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sanguinea, horarios intemacionales, rutas, lineas de transportacién, lista de servicios, 

hospitales, hoteles, restaurantes, almacenes, y comunicacién instantinea donde y con 

quien lo desee: el mundo en el bolsillo. 

Si ya ahora existe la posibilidad de integrar la oficina intcligente, donde un solo 

aparato de cémputo controla teléfonos, contestadores, faxes, y realiza todo tipo de 

operaciones, el siguiente paso es claro. 

En este miniorganizador Ja persona, con un ligero trazo del dedo tendra Ja historia 

universal y cl caudal invariable del conocimiento acumulado, de acucrdo a sus intereses, 

gustos y posibilidades, que habrdn sido multiplicadas por virtud de la informacién 

electrénica a su disposicién: la informacién cs poder. 

2.1.8 EL PORQUE DE LA AUTOMATIZACION DE LA BANCA 

“La competencia entre bancos es cada vez mis feroz. La tecnologia ha dejado de 

ser ventaja competitiva permanente porque la competencia puede asimilarla e imitarla 

con selativa facilidad. Qué es, pues, lo que puede representar una ventaja continua en la 

banca? : El servicio de alta calidad”. 

“La evolucién del paradigma del valor en la banca”, se muestra a continuacién: 

EVOLUCION DEL PARADIGMA DEL VALOR EN LA BANCA 

Ayer Ir ala sucursal bancaria Numero de sucursales y rango de servicios 

personalizados 

Hoy Ir al cajero automatico Comodidad de tiempo y de lugar, aceptando 

funcionalidad inmediata 

Majiiana Que el banco vaya alcliente Amplia funcionalidad y administracion 

financiera dinamica
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Con base en ef esquema anterior se entiende que en la banca existen fortalezas, 

debilidades, ventajas y desventajas en cada etapa del paradigma del valor en la banca. 

Virtualmente cada banco se verd forzado a la automatizacién; entonces, lo mejor 

es comenzar inmediatamente, para disfrutar “temporalmente” de una ventaja competitiva. 

Razones. 

« La antomatizacién de las sucursales, inchiyendo Ja operacién en departamentos 

internos, es necesaria para la relacién personal. 

« Facilita la introduccién de productos complejos y no tradicionales, ademas de ayudar 

en caso de saturacién de productos. 

* La alta rotacién y la escasa educacién del personal de la sucursal requieren 

estandarizacién en las presentaciones de ventas, guias de apoyo por computadora, 

pantallas de ventas, descripcién de productos, etcétera, para evitar las debilidades, 

permitiendo estandarizacién y apoyo al personal. 

El mercado de la banca personal ha experimentado una transformacién en 

estructuras y préctica, en todos los paises avanzados, desde Espaiia hasta Japon, y de 

Canada a Australia. 

La revolucién comenzé en los affos 50, en paises europeos como Alemania, Suiza 

y otros. Esta revolucién se ha acelerado en la década de los 90. El cambio ha sido tan 

rapido que en algunos paises como Australia, en solo cinco afios, el nuevo mercado no se 

parece en nada al anterior. 

Las tres fuerzas de cambio han sido: regulatorias, tecnolégicas y econdmicas, la 

ultima incluye la satisfaccién de los usuarios. 

Los cambios incluyen fusiones y competencia de instituciones no bancarias.
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Los cambios comerciales, debido a su desarrollo no favorable en banca 

corporativa y banca internacional, han dedicado su atencién a la banca personal. 

Las instituciones estén de bajo de ser especializadas para penetrar cn otros 

mercados, por ejemplo, fondos, banca de ahorro, cooperativas de crédito, banca 

hipotecaria, instituciones postales, operadoras de tarjetas de crédito, banca de inversion, 

etcétera. 

El mercado de consumidores es altamente segmentable, por lo que pucde aplicarse 

Ja diferenciacién de productos; también sc recomienda agrupamiento de productos. 

Grupos objetivos son: clientes de clase alta, profesionales, jévenes cjecutivos, 

estudiantes, jubilados, recién casados y nifios. 

Logs consumidores tienen tres necesidades bdsicas: ahorrar y prestar, pagar y 

asegurarse de perdidas financieras. En las demandas de los consumidores influyen: la 

posicién econdmica, la edad, e/ estado civil, la ocupacién y el origen dtaico. 

Existen otros factores psicolégicos que afectan la actitud de los consumidores 

hacia las instituciones financieras, como son: el grado de amabilidad, la intimidacién y 

tradicionalismo, que se perciben en Ja institucién. 

Los consumidores requieren controlar sus asuntos financieros. Necesitan conocer 

el precio y Jas caracteristicas de los productos, ademas de su posicion financiera. 

La movilidad de los clientes aumentard de acuerdo con el nivel de satisfaccién, la 

banca electrénica, la percepcién del servicio y la diferenciacién de las instituciones. 

Localidades bien ubicadas y accesos convenientes a las agencias y ATM siguen 

siendo consideraciones claves. Las redes de agencias convencionales, como son: agencias 

méviles, miniagencias y agencias de efectivo. 

El uso de Ja tecnologia ha permitido que los bancos con pequefias redes de 

agencias puedan competir en el area de banca personal.
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Existen muchas instituciones no bancarias que proporcionan servicios de mercado 

de Ja banca personal. Las mds exitosas han invadide segmentes especificos. 

Las lineas de demarcacién entre el tipo de instituciones financieras cada vez se 

hace menos visible, por lo que es importante que cada institucién desarrolle su 

personalidad. 

El aumento de transacciones electrénicas continuara. 

Log ctientes buscardn los mejores servicios, movilizando mas sus cuentas. Las 

instituciones exitosas scran aquellas que s¢ concentren en identificar y atender las 

necesidades financieras de sus clientes. 

Mas de 15 estudios y encuestas han encontrado fo siguiente: 

« Solo 4% de 500 gerentes de agencia encuestadas cstablecen sus metas para ellos y sus 

empleados. 

* Tomando como base 50,000 agencias en Estados Unidos, solo el 34% de los clientes 

estan satisfechos con la calidad del servicio que reciben. 

« Lo que més desea un cliente es: NO ERRORES. 

« 150% de las agencias de los Estados Unidos no son rentables y el costo de] dinero 

depositado en elias ha ido aumentando. 

© Solo ef 25% del tiempo del gerente de una agencia, lo invierte en buscar nuevos 

negocios. 

* Un estudio con mas de 225 bancos indicé que entre los tres proyectos més 

importantes para finales de los afios 90, se encuentra con la prioridad mimero 1: la 

automatizacién de sucursales y departamentos de operaci6n internos. 

e Segan varios estudios, los costos fijos pueden alcanzar hasta 85%, contra los costos 

variables. Esto indica que las economias de escala no son realmente importantes.
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Luego de analizar 700 empresas evaluando sus actuaciones, desde 1972, se demostrd 

que las orientadas hacia la calidad, erecen 6% anualmente en participacién del 

mercado, las que no lo estan pierden 2% al ajio. 

Las estrategias utilizadas son: 

Implantacién de cultura de ventas. 

Venta cruzada de servicios. 

Participacién y apoyo de la alta gerencia cn la cultura de ventas. 

Enlace entre recursos humanos, mercadeo y sistema. 

Invertir en comunicaciones directas con el cliente. Utilizar filosofia de banca 

personalizada uno — a — uno. 

Redisefio de las agencias bancarias, especialmente las del area de plataforma de 

negocios. 

Adaptarse a los cambios del mercado. 

Diferenciacién (servicio, imagen). 

Segmentacién (cliente, productos, comunicaciones). 

Organizacién hacia mercados, no hacia productos. 

Basarse en ofertas cualitativas. 

Orientarse hacia el desarrollo de sistemas estratégicos, que son aquellos que facilitan 

una ventaja sobre la competencia, o sea, disefiar nuevos productos y aprovechar 

segmentos de mercado. Se concentran en los objetivos del negocio mas que en 

detalles operativos. 

Invertir en el completo entretenimiento del personal en ventas y en productos.
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14. Desarrollar habilidades de ventas en los empleados. 

15. Orientacin de) personal hacia ventas; presentaciones, ejercicios practicos, tareas, 

lecturas, fomentar nuevas ideas, dindmica de grupos y juegos. 

16. Responsabilidad de cada empleado en el mercado. 

17. Evitar rotacién de personal. 

18, Reducir costos. 

19. Conocer las fortalezas y debilidades. 

20. Determinar exactamente los costos fijos y las variables. Informar adecuadamente a 

los empleados. 

De acuerdo con lo anterior acerca de la estrategia bancaria, es importante destacar 

que: 

Apoyando las fortalezas aprovecharemos mejor las oportunidades e inhibiremos 

las debilidades. Si permanecemos indiferentes ante las amenazas y debilidades, éstas, por 

si solas, erosionaran la posicién de los bancos en el mercado en un plazo corto a mediano. 

Las politicas que rigen el comportamiento global de las acciones rutinarias de ja 

institucién son las siguientes: 

« DESARROLLO TECNOLOGICO Y SISTEMA 

  

  

FORTALEZAS OPORTUNIDADES | DEBILIDADES AMENAZAS 

Equipo de|Desarrollo constante |Lenta respuesta del | Regulacién del 

tecnologia de punta. | de sistemas drea de sistemas a|Instituto Nacional 

planteamientos _y | de Estadistica. 

    
necesidades de 
usuarios.   
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FORTALEZAS OPORTUNIDADES |DEBILIDADES |AMENAZAS 

Red de  cajeros | Especialistas en|Aprovechamiento | Desercién de 

autométicos con | desarrollo de software. | ineficiente de} | personal calificado. 

cobertura nacional. equipo por 

arquitectura 
inadecuada. 

Experiencia en la Estructura de|Obsolescencia de 

operacioén de organizacién equipo. 

sisternas. inapropiada. 

Amplia Falta de sistema que | Costos de 

infraestructura en opere cn tiempo | reposicién. 

teleproceso y real. 

comunicacién. 

Ausencia de | Fenémenos 

dispositivos de | naturales. 

seguridad. 
  

  Instalaciones 
incorrectas del 
centro de cémputo. 

  Cobertura limitada 

      
en servicios de 
banca electrénica, 

Falta de 

automatizacién de 
plazas no 
estratégicas que 
ofrecen alto 
potencial de 
negocios. 
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« RECURSOS HUMANOS 
  

  

  

  

  

    

FORTALEZAS OPORTUNIDADES |DEBILIDADES AMENAZAS 

Alto porcentaje de[Relaciones con la|Alta rotacién de | Mercado de trabajo 

personal con arraigo, | Federacién Nacional | personal. en continuo 

identificacion y\de Sindicatos desarrollo de 

lealtad a la | Bancarios. , percepciones, 

institucién. 

Proceso eficiente de | Recuperacion Limitacion para | Cultura general. 

seleccion delecondmica y  dellcapacitar cn la 

personal. mercado bancario. medida de las 
necesidades. 

Relacién adecuada Incompetencia en | Limitacion 

con sindicate. cuadros gerenciales. | presupuestal por 
regulacién del 
entorno. 

Amplia Nivel académico y 

infraestructura de experiencia 

capitalizacion. bancaria del 
personal debajo de 
la media del 
sistema.     L 

 



    

« MERCADO 

  

  

  

  

  

  

  

FORTALEZAS OPORTUNIDADES |DEBILIDADES AMENAZAS 

Estructura regional | Proceso de|Falta de programas |Reduccién en cl 

con desarrollo y|recuperacién de la |adecuados para |margen financicro 

desconcentracién ya) cconomia, promover productos | por guerra de tasas 

iniciado. y servicios | y colocacién 

especializados. ineficiente. 

Gama completa de|Mejoria en ingresos | Lentitud en | Falta de 

productos y )nacionales per cépita. | otorgamiento de |selectividad en la 

servicios. crédito, respecto aj colocacion del 

la medida de} | erédito. 

mercado. 

Presencia. en et | Mayor nivel esperado | Carencia de | Dificultad de cobro 

extranjero. de captacién, enfoque de asesor | de servicios. 

de servicios 
financieros. 

Modernizacién 

financicra. 

Mayor volumen de 
recursos propios. 

    Nuevos productos y 
servicios _ financieros 
con la globalizacién y 
apertura de jos 
mercados financieros 
internacionales.     
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* DESARROLLO REGIONAL 

  

  

  

FORTALEZAS OPORTUNIDADES |DEBILIDADES AMENAZAS 

Descentralizacién Proceso de | Incompleta Peligeo de pérdida 

regional de los | desconcentracidn en el descentralizaci6n de|de talento — por 

bancos. Ambito nacional. facultades y | compensaciones no 

funciones: en | competitivas. 

materia de crédito, 
en banca de 

inversion, en 
administracion de 
recursos humanos y 

materiales. 

Aumento de inversion { Automatizacién Problemas que se 

extranjera directa en el | incompleta de | presenten 

        
  

  

  

interior. oficinas regionales. | regionalmente. 

Posibilidad de 
desarrollar nichos 

especializados. 

e PUNTOS DE VENTAS 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES |DEBILIDADES AMENAZAS 

Disponibilidad — de | Nueva Ley Bancaria. Ubicacién Posibilidad de 

amplia red de puntos inadecuada de | establecimientos de 

de venta a escala algunos puntos de | puntos de venta de 

nacional. venta a escala| Ja banca extranjera. 

nacional.       
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Lider en el mercado Falta de imagen|Agilidad en el 

en cajero homogénea. desarrollo de 

automitico. sistema de 
competencia. 

Sefializacién Mayor capacidad 
heterogénea e)de inversién de fa 

insuficiente. competencia. 

Equipo 
incongruente con 

las necesidades. 

Espacios 
‘| inadecuados. 

« ORGANIZACION Y ESTRUCTURA 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES |DEBILIDADES AMENAZAS 

Estructura de|}EI sistema financiero|Exceso de puesto, | Enfrentar ja 

organizacion experimenta un|con relacién a |competencia de 

orientada a la|proceso de transicién | funciones, organizaciones 

descentralizacion que implica revision y | responsabilidades y | financieras del 

regional y a la|cambios  sustanciales | tramo de contro}. exterior con 

especializacién de | de organizacién. estructuras adhoc 

productos y para incrementar su 

servicios. participacién en el 

mercado. 

  

    
Falta de asimilacién 
adecuada de los 
conceptos rectores 

de la reestructura, 

principalmente de 
normatividad y 

productos.   
Cultura general. 
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  Excesivo numero de | Limitacién 
comités. presupuestal por 

regulacién del 
entorno. 

      
  

2.2. ~ REINGENIERIA 

Una breve definicién de Ja Reingenieria de Negocios es “empezar de nuevo”. No 

es “chapucear” con lo que ya existe ni hacer cambios excesivos que dejan intactas las 

estructuras basicas. No se trata de remendar los problemas con soluciones temporales, ni 

hacer milagros cn el sistema existente para que funcione mejor. Lo que significa es 

abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y examinar otra vez 

exhaustivamente el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio de una 

compafia y entregarle algo de valor al cliente. Significa plantearse este interrogante: “Si 

yo fuera a crear hoy esta compaitia, sabiendo lo que hoy sé y dado el actual estado de la 

tecnologia, gcémo resultaria?”. Redisefiar una compafifa significa echar a un lado 

sistemas viejos y empezar de nuevo. Implica volver a empezar € inventar una manera 

mejor de hacer el trabajo. Pero para las personas que desean aplicarla necesitan de algo 

mas: 3Cémo redisefia una compafiia sus procesos? gPor dénde comienza? ,Quiénes 

toman parte? De dénde vienen las ideas para un cambio radical?. 

Antes que determinar como redisefiar los procesos es necesario definir de manera 

formal el concepto de Reingenieria, “es la revision fundamental y el redisefio radical de 

procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de 

rendimiento, tales como costos, calidad, servicios y rapide » 22 En esta definicion 

podemos ver ciertas palabras claves importantes que se deben analizar. 

  

2 Michael Hammer, Reingenieria Ed. Norma México D.F. 1996 
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Fundamental.- “Al emprender la reingenierfa de su negocio, el empresario se 

debe hacer las preguntas mas basicas sobre su compaiiia y sobre cémo funciona. Hacerse 

estas preguntas lo obliga a uno a examinar las reglas tacticas y los supuestos en los que 

descansan el manejo de sus negocios y se dan cuenta que a menudo esas reglas resultan 

anticuadas, equivocadas o inapropiadas. La reingenieria determina primero qué debe 

hacer una compafiia; luego, cémo debe hacerlo, No da nada por sentado. Se olvida por 

completo de lo que es y se concentra en lo que debe ser”.”? 

Radical.- Redisefiar radicalmente significa Negar hasta la raiz de las cosas, no 

efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado sino 

abandonar lo viejo. “Al hablar de reingenieria, redisefiar radicalmente significa descartar 

todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar maneras enteramente 

nuevas de realizar el trabajo. Redisefiar es reinventar el negocio, no mejorarlo o 

modificarlo”.* 

Espectacular.- La reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginales o 

incrementales sino de dar saltos gigantescos en rendimientos. Si una compafiia se 

encuentra en un 10% por debajo del nivel al que debiera haber llegado, y su calidad es el 

10% muy baja, si sus costos son demasiado altos en un 10% y si su servicio al cliente esta 

por debajo en un 10%, esa compafiia no necesita reingenieria. 

Con métodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer 

programas incrementales de calidad, se puede sacar a una empresa de un retraso del 10%. 

“Se debe apelar a la reingenieria inicamente cuando exista la necesidad de volar todo. La 

  

3 Idem. 
28 Idem.
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mejora marginal requiere afinacién cuidadosa; la mejora espectacular exige volar lo viejo 

y cambiarlo por algo nuevo”.’5 

Procesos.- Aunque es la mds importante de las cuatro, también es la que les da 

mas trabajo a los gerentes corporativos. Muchas personas de negocios no estan 

“orientadas a los procesos”; estan enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en 

estructuras, pero no en procesos. 

_  Podemos decir que un proceso de negocios es un conjunto de actividades que 

recibe uno o mds insumos y crea un producto de valor para el cliente. Por ejemplo cuando 

hablamos del despacho de pedidos, que recibe un pedido como un insumo y da por 

resultado la entrega de los bienes pedidos. En otras palabras, la entrega de dichos bienes 

en las manos del cliente es el valor que el proceso crea. 

Ademas el término “reingenieria de proccsos” se utiliza para abarcar tres 

diferentes enfoques administrativos hacia el cambio. Estos son la mejora, el redisefio y la 

reingenieria de procesos. 

Mejora de procesos.- “la organizacién faculta a la fuerza de trabajo, en su 

93 26 
totalidad, para buscar e instrumentar mejoras en todos los procesos de trabajo 

Redisefio de procesos.- “es una evolucién natural de la administracién de la 

calidad total”.” 

Reingenieria de procesos.- “pretende lograr cambios sorprendentes, no dar pasos 

pequefios para lograr un progreso minimo aunque constante”.?§ 

Bajo la influencia de la idea de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus areas mas 

simples y asignar cada una de éstas a un especialista, las compafiias modernas y sus 

  

5 Idem. 
a John Macdonald, Cémo entender Reingenierfa de Procesos en una semana Ed. Panorama 1998 Méx. D-F. 
7 Idem. 

28 Ibid. p.7



58 

administradores se concentran en tareas individuales de este proceso — recibir el 

formulario de pedidos, escoger los bienes en la bodega, etcétera — y tienden a perder de 

vista el objetivo grande, que no es otro que poner los bienes en las manos del cliente que 

los pidié. “Las tareas individuales dentro de este proceso son importantes, pero ninguna 

de ellas tiene importancia para el cliente si el proceso global no funciona, es decir, si no 

entrega los bienes”. 7° 

Lo mas emocionante y al mismo tiempo lo mas aterrador que hay para un escritor 

es una hoja de papel en blanco, o una pantalla de computador en blanco. “Para un equipo 

de reingenier{a, lo es su primera reunion. Todo lo que tiene que hacer en ella es empezar 

a formar una nueva visualizacién de la compaiiia y a inventar una nueva manera de hacer 

su trabajo”. 

Esta es la parte més creativa de todo el proceso de reingenieria. Exige mas que 

cualquier otra cosa, imaginacién, pensamiento inductivo y un “toque de chifladura”. La 

reingenieria les pide a los miembros, especialmente a los de adentro, que dejen su fe en 

las reglas, en los procedimientos y en los valores que han observado durante toda su vida 

de trabajo. “La Reingenieria atemoriza precisamente porque el equipo puede hacer cuanto 

le venga en gana. La maja noticia de redisefiar un proceso de trabajo es que no es una 

cuestién de aritmética o de rutina. No existe procedimiento de siete o de diez pasos que 

produzcan mecdnicamente un disetio de proceso radicalmente distinto. La buena noticia 

es que, si bien puede requerir creatividad, no es necesario empezat con una pizarra 

totalmente en blanco”.?! 

Cabe mencionar que un nimero suficiente de compaiifas han hecho reingenieria y 

de las cuales algunas circunstancias son repetidas en los procesos redisefiados. 

Por Jo tanto, cuando se considere aplicar la reingenierfa es importante que se 

entienda perfectamente zqué son Ios procesos y por qué son la clave del éxito de un 

  

29 Michael Hammer, Reingenieria Ed. Norma México D.F, 1996 
30 Idem. 
3" [hid. p. 142
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negocio?. Asimismo, es importante entender las tres posibles razones para emprender la 

reingenieria de negocios: 

1. “Reduccién de costos, 

2. Competitividad renovada, 

3. Dominio competitive”. 

{Que son los procesos? Los procesos son la base sobre la cual todas las 

actividades crean sus riquezas. Teéricamente, un proceso comienza donde el material se 

separa de la tierra, pasa después por varios pasos de transformacién, es vendido y usado y 

finalmente, a través de un reciclaje, hacia otro objeto util. Al pensar en los negocios como 

procesos y no como funciones, los administradores pueden enfocar sus esfuerzos, en 

lugar de concentrarse en reducir e] tamafio de las funciones para simplemente reducir los 

costos. “Las reducciones de costos ocurriran naturalmente, cuando se eliminen 

actividades que no agregan valor a los procesos y a medida que se incremente el nivel de 

eficiencia de los mismos”. 

Ya debe estar claro que un proceso redisefiado es muy distinto de un proceso 

tradicional. Pero gcémo es, exactamente, um proceso redisefiado? Los procesos 

redisefiados toman muy diferentes formas. A pesar de ello, si podemos decir mucho 

acerca de las caracteristicas que los tipifican, entre las cuales se encuentran las siguientes: 

  

2 Johansson, Mc Hugh. Reingenierfa de Proceso de Negocios Ed. Limusa México DF. 1997 p.75 

3 Ybid. p. 76



  

« Varios oficios se combinan en uno. 

“La caracteristica mas comin y basica de los procesos redisefiados es que 

desaparece el trabajo en serie, es decir, muchos Oficios o tareas que antes eran distintas se 

integraron y comprimen en uno solo”. 4 

e Los trabajadores toman decisiones. 

“Las compafiias que emprenden la reingenieria no solo comprimen los procesos 

horizontalmente, confiando tareas miltiples o secuenciales a trabajadores de caso o a 

equipo de caso, sino también verticalmente. Comprensién vertical significa que en 

aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores tenian que acudir antes al superior 

jerérquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones. En lugar de separat la toma de 

decisiones del trabajo real, la toma de decisiones s¢ convierte en parte del trabajo y los 

trabajadores mismos realizan hoy aquella parte del oficio que antes ejecutaban los 

gerentes”, 3s 

* Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. 

“Los procesos redisefiados estan libres de la tiranfa de secuencias rectilineas; se 

puede explotar Ja presidencia natural del trabajo mas bien que la artificial impuesta por la 

linearidad”. *6 

« Los procesos tienen multiples versiones. 

“La reingenieria de negocios podriamos denominarla final de la estandarizacién. 

Los procesos tradicionales tenian por objeto suministrar produccién masiva para un 

mercado masivo. Todos los insumos se manejaban de idéntica manera, de modo que las 

  

34 Michael Hammer, Reingenieria Ed. Norma México D-F. 1996 p. 54 

% Yhid. p. 56 
38 Ibid. p. 57
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compaiiias podrian producir bienes o servicios exactamente uniformes. En un mundo de 

mercados diversos y cambiantes, esa légica es obsoleta. 

Para hacer frente a las demandas del ambiente contemporaneo, necesitamos 

multiples versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con jos requisitos de 

diversos mercados, situaciones o insumos. Es mas, estos nuevos procesos tienen que 

ofrecer Jas mismas economias de cada que se derivan de la produccién masiva”, 37 

« E! trabajo se realiza en el sitio razonable. 

“Un tema en los procesos rediseiiados es el desplazamiento del trabajo a través de 

fronteras organizacionales. En las organizaciones tradicionales, el trabajo se organizaba 

en torno a los especialistas, es decir que si al contador Ie hacian falta ldpices, el 

departamento de compras se los compraba. Este departamento buscaba a los vendedores, 

negociaba precios, hacia los pedidos, inspeccionaba la mercancia y pagaba la factura; y 

finalmente e] departamento de contabilidad recibia los ldpices, a menos que el proveedor 

no log tuviera y cambiara por boligrafos. 

En otras palabras, después de la reingenieria las actividades entre los procesos y 

organizaciones pueden parecer muy distintas de lo que eran antes. EI trabajo se desplaza a 

v7 38 
través de fronteras organizacionales para mejorar el desempefio global del proceso 

« Se reducen las verificaciones y los controles. 

“La clase de trabajo que no agrega valor y que se minimiza en los procesos 

redisefiados es la de verificacién y control; o para decirlo con mas precisién, los procesos 

redisefiados hacen uso de controles solamente hasta donde se justifican econdmicamente. 

  

37 Yhid. p. 58 
* Tid. p. 61
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Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas equilibrado. En lugar de 

verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas veces 

tienen controles globales o diferidos”.* 

e La conciliacién se minimiza. 

“Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos redisefiados 

minimizan es Ja conciliacion. Lo logran disminuyendo é| mimero de puntos de contacto 

externo que tiene un proceso, y con ello reducen las probabilidades de que se reciba 

informacién incompatible que requiere conciliacién”.“° 

2.2.1 TIROS DE REINGENIERIA 

Existen tres tipos de reingenieria que una compafiia puede emprender: 

Tipo 1 Mejorar costos 

Tipo 2 Lograr la paridad, o ser el mejor de su clase 

Tipo 3 Realizar un punto de innovaci6n radical 

Un esfuerzo de reingenteria de negocios puede ser motivada por uno de tres 

objetivos diferentes como se muestra en la figura 1. 

® Tid. 62 
* Tbid. 63
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Llegar a ser el mejor en su 

Clase enfoque competitivo 

  

Tipo 1 

Mejora de procesos Punto de innovacién radical 

Reescribe las reglas Reduccién de costos 

       
Redisefio de 

Proceso de Negocios 

Fig. I. Objetivos que motivan la Reingenieria. 

1. La mejora de un proceso que puede concluir a increibles reducciones de los costos de 

los procesos no esenciales, mas alld de lo que se puede lograr con los esfuerzos 

tradicionales de reducci6n de costos.
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2. Dentro de jos procesos del products principal del negocio, pretender llegar a sec, con 

el esfuerzo de reingenierfa, el ” mejor de la clase “, al mismo tiempo que se logra la 

paridad competitiva con los que en el pasado establecieron las normas y pusieron las 

reglas. , 

3. Intentar encontrar y realizar puntos de innovacién radical, cambiar las reglas y crear 

la nueva definicion del mejor de la clase para todos los que estan tratando de legar a 

serlo."' 

Es importante que la administracién tome en consideracién cada uno de estos 

objetivos cuando determine la direccién de un trabajo de reingenieria de procesos, por 

varias razones: 

“£n primer lugar, no todas las compafiias encontraran oportunidades de punto de 

innovacién radical en sus operaciones, aunque tratan de encontrarlos; incluso, una cosa es 

encontrarlos y otra muy diferente lograrlos. 

En segundo lugar, no todas las compafiias encontraran apropiado dedicar tiempo, 

esfuerzo y costo para lograr un punto de innovacién radical. 

Y en tercer lugar, se concentra en puntos de innovacién radical como objetivo 

final, casi siempre existen oportunidades de reducir costos con la mejora de los procesos 

no esenciales, y en general grandes oportunidades de incrementar la competitividad 

mejorando los procesos esenciales de negocios”.”” 

2.2.2 SELECCIONAR EL PROCESO PARA REDISENAR 

Una vez que los procesos se identifican y se diagrama, resolver cual necesitan 

reingenieria y el orden que se debe seguir en ello no es una parte trivial del esfuerzo. 

Ninguna compafiia puede redisefiar todos sus procesos de alto nivel simultaneamente. Lo 

  

41 Johansson, Mc Hugh, Reingenieria de Proceso de Negocios Ed. Limusa México, D.F. 1997 p. 78 

® did. p. 79
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correcto es que se apliquen tres criterios para escoger. El primero es disfuncién: ,Que 

procesos estén en mayores dificultades? El segundo es importancia: 4Cuales ejercen el 

mayor impacto en los clientes de la empresa? El tercero es factibilidad: {Cuales de los 

procesos de la compaiiia son en este momento mds susceptibles de una feliz reingenieria? 

PROCESO DISFUNCIONAL O QUEBRANTADO.- 

En Ja busca de disfunciones, los procesos mas obvios que se deben considerar son 

aquéllos que los ejecutivos de la empresa ya saben que estén en dificultades. Por lo 

general, se sabe muy bien cuales necesitan reingenieria. Los sintomas se ven por todas 

partes, y no es facil pasarlos por alto. Un proceso de desarrollo de producto que no ha 

producido nada nuevo en cinco afios se puede considerar que esté quebrantado. Si los 

empleados dedican tiempo a teclear datos de una transcripcién de computador en una 

terminal a otro computador, o de una terminal a otra, probablemente cl proceso en que 

estdn trabajando, cualquiera que sca, esta quebrantado. 

“Si las paredes de los cubiculos de los empleados y sus pantallas de computador 

estén empapeladas con notas para recordarles que hay que corregir esto o investigar 

aquello, el proceso a que se dedican probablemente también esta quebrantado”.*? 

Muchas veces existen pruebas de que un proceso no esta funcionando, pero 

aparecen en un lugar distinto de donde seria légico esperarlas. “De modo que mientras los 

datos indican que algo esta fallando, pueden no indicar precisamente cual de los procesos 

es el que esta marchando bien”.* 

  

* Michael Hammer, Reingenieria Ed. Norma México D.F. 1996 p. 129 
Ibid. p. 134



  

PROCESOS IMPORTANTES.- 

La importancia, o el impacto en los clientes de fuera, es el segundo criterio que 

hay que considerar al decidir cudles procesos se deben redisefiar y en qué orden. Hasta 

los procesos que {es entregan su producto a los clientes dentro de la compatiia puede ser 

de primordial importancia y valor para clientes de afuera. Sin embargo, no se le puede 

preguntar sencillamente a esos clientes qué procesos son los mds importantes para ello, 

porque aunque los clientes estén familiarizados con esta terminologia de procesos, no 

tienen porqué conocer en detalle los procesos que utilizan sus proveedores. 

En cambio, “los clientes si son una buena fuente de informacién para comparar la 

relativa importancia de diversos procesos y hacer una lista de prioridades de los procesos 

que requieren reconstruccién”. *? 

PROCESOS FACTIBLES.- 

El tercer criterio, factibilidad, implica considerar una serie de factores que 

determinan la probabilidad de que tenga éxito un esfuerzo particular de reingenieria. De 

igual modo, un alto costo reduce la factibilidad. Un esfuerzo de reingenieria que requiera 

una importante inversién, por ejemplo, encontraré mds obstdculos que otro que no 

necesite tanta inversién. 

El vigor del equipo de reingenieria y el compromiso del duefio del proceso son también 

factores que hay que tener en cuenta al evaluar la factibilidad de redisefiar determinado 

proceso. 

Una vez elegido un proceso para redisefiarlo, el paso siguiente no es redisefiar, 

sino el paso siguiente del equipo es "entender" el proceso actual. Es decir, necesitan saber 

  

© Ybid. p. 135
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ciertas cosas del proceso existente como: qué es lo que hace, cémo lo hace (bien o mal), 

y las cuestiones criticas que gobiernan su desempefio. 

Como la meta del equipo no es mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo 

y documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. “Lo que necesita es mas bien una 

vision de alto nivel, apenas lo suficiente para obtener la intuicién y la penetracién 

necesaria para crear un disefio totalmente nuevo y superior” 46 

Uno de los errores mas frecuentes que se cometen en esta etapa de reingenioria es 

que los equipos tratan de analizar un proceso en todos sus detalles en lugar de tratar de 

entenderlo. “Todo se inclina a analizar porque esa es una actividad que le es familiar, 

aunque el andlisis no nos acerca necesariamente a una verdadera comprensién”.*” 

2.2.3 REINGENIERIA GLOBAL 

El redisefio de los procesos principales de un negocio y el logro de puntos de 

innovacién radical operatives a una escala global se pueden impulsar al mismo tiempo 

manteniendo los vinculos estrechos con los clientes de un negocio. 

“Este negocio multifacético es lo que los directores ejecutivos Ilaman una 

‘empresa multidoméstica’; donde mds de cincuenta areas de negocios, agrupadas en 

segmentos, operan a escala mundial, con cada lider de area responsable de racionalizar y 

optimizar el negocio a una escala global. Asimismo, la responsabilidad de mantener los 

costos y calidad a nivel mundial, asi como asignar mercados de exportacién a cada 

planta”.*® 

“© Idem. 
57 Wid, p. 136 
‘8 Johansson, Mc Hugh , Reingenieria de Procesos de Negocios Ed. Limusa México, D.F, 1997 p.197
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“AJ mismo tiempo existe una organizacién nacional en cada pais y dentro de esta 

organizacién en general, existen subsidiarias que abarcan todas las dreas que operan en 

dicho pats. La organizacién dispone de su propia estructura y, dentro de ella, existe una 

trayectoria de carrera para los ejecutivos que destacan”.” 

Cuando un negocio se dirige hacia el estado global pasard por varias formas 

diferentes, los negocios grandes trabajan en una de las cuatro formas siguientes:°° 

Manufactura nacional para mercades locales. 

“En esta forma, una empresa, en general una que no cruza fronteras, utiliza un 

método de manufactura basico orientado a los lotes, algunas veces con islas de sistemas 

de manufactura automatizada y justo a tiempo. La administraci6n se concentra en las 

ganancias rapidas, lo que provoca que las mejoras se orientan hacia las tareas en lugar de 

estar motivadas por la estrategia”.*! 

Manufactura nacional para ventas internacionales. 

“Cuando venden internacionalmente, las manufacturas de una compafila casi 

siempre es la misma que para los mercados nacionales, excepto que incluyen mucho mds 

productos para satisfacer las demandas de los compradores internacionales”.** 

Manufactura multinacional para ventas internacionales. 

“ Las empresas multinacionales fabrican productos similares adaptados a las 

necesidades locales, operan como las plantas nacionales pero estan localizadas en varios 

sitios por todo el mundo. La mayoria de los productos y procesos se desarrolian 

localmente”.*? “El objetivo de la reingenieria de procesos en negocios grandes es el logro 

4 Idem. 
5 Yhid. p.202 
3! Ydem. 
2 Ydem. 
5 Tid. p. 203
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de métodos comunes de manufactura e idealmente, distribucién en todas las operaciones 

a nivel mundial de la compaiita”.* 

Manufactura global. 

La manufactura global no se puede lograr a menos que las operaciones de los 

negocios estén totalmente integrados. Tal nivel de integracién se apoya en gran medida 

en redes de informacién global. Con estas redes y una manera comin de trabajar, los 

activos se pueden manejara nivel mundial. 

“La manera de trabajar en plantas globales impone exigencias significativas en los 

gerentes ¢ incluyen requisitos tales como proveer actualizaciones de tiempo real a los 

sistemas de manera que la cadena del valor del producto esté continuamente a la vista del 

personal alrededor del mundo”.** 

La reingenieria ha venido a ayudarnos a dar ese cambio y ha disefiar el trabajo 

para producir resultados sustantivos r4pidamente, por lo general en un termino de seis 

meses a un afio. 

Pero el trabajo de Reingenieria en Bancos no se genera en seis meses a un afio; 

este es solo el periodo en que se empieza a ver los beneficios de este trabajo; si no que la 

reingenicria en estas instituciones se requiere de aproximadamente de tres a cuatro afios 

para poder determinar los factores que afectan la buena disponibilidad para realizar un 

buen servicio contable y administrativo en las Instituciones Bancarias. 

gCémo surgid el concepto de Reingenieria en Bancos y como se pretende 

desarrollar? Hace unos diez afios, se empezO a observar que unas pocas instituciones 

habfan mejorado espectacularmente su rendimiento en una o més areas de su negocio 

cambiando radicalmente las formas en que trabajaban, y no era porque habian cambiado 

el negocio a que se dedicaban sino que habjan alterado en forma significativa los 

54 Ybid. p. 204 
55 Tid. p. 209
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procedimientos que seguian en dichas instituciones, o incluso habian cambiado 

totalmente los viejos procedimientos. 

Las nuevas instituciones no se van a igualar a las instituciones ya establecidas, y 

las formas en que hacen, invierten, realizan y producen servicios y productos serén muy 

distintas ya que debido a los grandes cambios que se estén presentando en el Proceso 

Operativo y Administrative de las Instituciones Bancarias, seran instituciones disefiadas 

especificamente para funcionar en el mundo de hoy y del mafiana. 

A continuacién se presentan algunos conceptos de Reingenieria, proporcionados 

por lideres de negocios y gerentes bancarios: 

Michael Hammer quien es el originador y principal expositor del concepto de 

Reingenieria y el cual realiz6 un estudio que aparecié en Harvard Business Review nos 

dice: "cs Ja reestructuracién radical de Jos procesos de una institucién o compatiia, de su 

organizacién y cultura”. *° 

Peter F. Drucker nos dice: “describe los principios de un método nuevo y 

sistematico de estructuras y dirigir el trabajo”.”” 

Para John Sculley, presidente y jefe ejecutivo, Apple Computer, Inc. Nos dice: 

“sera brajula y mapa del mundo de los negocios en el siglo xx" 

En cuanto a Robert E. Allen, jefe ejecutivo, AT & T. Nos dice: "es el método de 

empezar como hoja de papel en blanco y es una mejora espectacular en costos, calidad y 

satisfaccién del cliente"? 

Para Paul Allen, Reingenierfa en Bancos es: "es mejorar los costos; lograr la =) } 

ee 60 
paridad, o ser el mejor de su clase, y realizar un punto de innovacién radical 

5% Michael Hammer, Reingenieria Ed. Norma México, D.F. 1996 p. 157 

57 Ibid. p. 206 
* Idem. 
* Idem. 
© bid. p. 209
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Debido a estos criterios, lo que ofrece la Reingenieria en Bancos es nada menos 

que una visién totalmente nueva de cémo se debe organizar y administrar las operaciones 

normales de las Instituciones Bancarias para que tengan éxito, e incluso para que puedan 

sobrevivir a los cambios tecnolégicos en cuestiones bancarias que han surgido en los 

ultimos afios, en el decenio de Jos '90 y més alla. 

Los proyectos de Reingenicria aumentan la tensién en las instituciones bancarias, 

pues todos esperan nerviosos a ver cémo Jos van a afectar el proyecto, debido a que lo 

que sce juegan es su prestigio y el dinero de una gran cantidad de cuentahabientes que 

introducen su dinero a Ja institucién con la confianza de que ahi estd en buenas manos, 

conocedor de su trabajo, a los mejores rendimientos y con un buen servicio por parte de 

Ja institucién. 

Tal vez esas mejoras puedan verse entre los seis meses o hasta un afio de haberse 

implantado la Reingenieria en las instituciones bancarias, pero se requiere de cuando 

menos tres a cuatro afios para hacer las pruebas necesarias para aplicarlo. 

Pero en si, la reingenicria en su forma conceptual, muestra que los altos 

administradores de la mayor parte de las compajifas no toleran los proyectos muy largos 

por importantes que sean los beneficios que se esperen en ellos. Pero algunas veces el 

campo de accién del proyecto no es toda la compafiia, puede ser los procesos de una sola 

unidad de negocios de una division o de un departamento funcional. En particular la 

reingenieria no especifica que sea necesario contratar consultores externos; se ha 

disefiado para que la utilicen gerentes y profesionales de la mayoria de las compafifas sin 

consultores especializados. 

Desde el momento en que el gerente o el director de una institucién bancaria se da 

cuenta de Jas deficiencias que existen en su sucursal o en todo un Centro Regional, este 

debe empezar a tomar las medidas necesarias y llegar a la conclusién de que los tiempos, 

modos y tecnologias ya no son las mismos, que ya no satisfacen las necesidades como 

antes y que hay que cambiar.
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Cuando detectan que los servicios destinados al beneficio de los cuentahabicntes, 

ya no son los mismos que esperaron brindar cuando se decidié realizar ese negocio, y se 

estan convirtiendo en uno mas del montén, de esas instituciones bancarias que por sus 

costos operativos los estén absorbiendo y que sino tienen una mejor idea estan a punto de 

vender sus acciones a instituciones extranjeras para que puedan salvar aunque sea las 

inversiones de log cuentahabientes; y radical para el beneficio de toda la instituciOn y sus 

inversionistas. 

El conocer los tiempos en que se realizan las operaciones; el determinar cuantas 

personas intervienen en los procesos operativos; el saber de que humor llega el personal a 

Jaborar y si se cuenta con e] equipo necesario, entonces ¢s hora de aplicar la reingenieria 

y empezar a trabajar con los nuevas principios, politicas, reglas y criterios para ser el 

mejor en su ramo laboral. 

2.3 RAZONES PARA EL CAMBIO 

Debido a que la empresa Bancomer es muy grande y que cuenta con un gran 

niimero de Centros Regionales en toda la Republica y que a su vez estan divididos en 

varias sucursales, no se pudo realizar una Reingenieria Integral sino por etapas © dreas. 

Como ya se menciono, los grandes cambios que se estan presentando en el 

Proceso Operativo y Administrativo de la Empresa, en este caso Bancomer, puso a fa 

institucién a analizar su situacién y darnos cuenta que sus costos operativos eran muy 

elevados para poder ofrecer unos productos de calidad y de manera oportuna habria la 

manera de disminuir los costos operativos y lo que se determino es hacer un andlisis de 

los procesos actuales, es decir, los flujos de las operaciones contables, sus manuales, sus 

procedimientos y sus politicas, de tal manera que considerando la informacién que 

contiene cada uno, se tenia que ir levantando la informacién por encuestas desde la 

ventanilla, contando con su proceso contable local, y su envio de documentacién desde el 

Centro Regional (Veracruz); y a la vez, ver cual era el proceso que se levaba para
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realizar el concentrado de la informaciéa o consolidacién de la informacién hasta Hegar a 

sacar el Estado Financiero que se le entrega a la empresa. 

Para esto la institucién realizé un cuestionario para cada uno de los puestos tipo 

de cada sucursal y de cada drea (estamos hablando de 45 sucursales) y se pregunto {Qué 

hacian? gCémo Jo hacian? Para quién lo hacian? y 4 A quién va dirigido el producto 

final que ellos elaboraron?, en base a esta informacién que se levanto, se mando gente 

para que se verificara lo que refleja el cuestionario; se realizaron entrevistas, se reviso e] 

flujo en el momento del proceso y en base a esta informacién que se obtuvo en la revision 

fisica de los procesos, a eso aunado los manuales, politicas y flujos que se tienen para la 

empresa y para las operaciones contables, analizaron para encontrar cudles eran las areas 

que eran viables de corregir o eliminar en todo caso. 

Al tener toda esa informacién se encontré que habia demasiada triangulacién en 

los datos obtenidos ya que Ja sucursal a parte de ejercer su proceso propio enviaba la 

documentacién al Centro Regional via valija particular, es decir, la empresa paga a una 

persona para que Ilevara y trajera esa valija con la informacién contable de las sucursales 

al Centro Regional para que ellos la procesaran y después devolvieran dicha informacién 

ya procesada para que pudieran dar los resultados a la clientela de sus saldos en Balanza 

y sus Estados de Resultados, este proceso presenta un retrabajo de tal manera que el 

andlisis que se hizo de forma estrecha y directa, se encontrd que habia duplicidad de 

funciones y un precio mas elevado en el caso de transporte de valijas, de renta de mano 

de obra, de horas hombre y de uso de equipo de computo. 

Y en base a todo esto se analiz6 y se empezé hacer un nuevo flujo con vias de 

modificar el proceso actual se logré hacer esto y se presento ante la direccidn para su 

autorizacién o rechazo, de tal manera que el 90% del proyecto propuesto fue aceptado 

para que se instalara el nuevo flujo que se proponia y mejorara el proceso dei registro 

contable y disminuir el costo operativo.
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CAPITULO II] RESULTADOS 

3.1 PROCESO OPERATIVO ANTES DE REINGENIERIA 

ZEn que consistia este proceso anterior? Eran todas operaciones de ventanilla, de 

recepcién de depésitos, asi como venta de productos como cheques de caja, cheques 

certificados, operaciones de compraventa de délares 0 como es el caso de recepcién de 

pagos de american express, avén, luz, planauto, y otros servicios que se reciben a cuenta 

del cliente pues implicaban que se realizaran por cada ventanilla varios volantes o fichas 

contables que eso era Hevado a un area en donde un grupo de gentes estén esperando para 

capturar los asientos contables y poder dar su estado de cuenta al cliente, un cargo y un 

abono y hacer sus aplicaciones contables, es decir, un documento se registraba dos veces, 

“uno para la parte aplicativa que es el control contable del cliente y una la parte contable 

para la empresa”.*! 

Al final del dia se sacaba una conciliacién de tal manera que el Debe y el Haber 

de las operaciones realizadas, fuera igual y que esté respaldado fisicamente con fa 

documentacion fuente, a todo esto sé envolvia en un paquete y se mandaba al Centro 

Regional y este recibia, separaba por dreas, por sucursales extempordneas y urbanas, 

separaba por cuentas, por conceptos o por departamentos, para eso se tenia un volumen 

de cinco gentes en el Centro Regional para poder llevar a cabo esta funcién, y al hacer la 

*1 Datos proporcionades por Bancomer, S.A.
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separacién venia un grupo de gentes que maquilaban, capturaban, seleccionaban y 

verificaban saldo contra balanza del dia y eso quiere decir que el proceso final para 

conocer el resultado del dia de hoy, se conocia al tercer dia de haberse realizado las 

operaciones; “ya que él termino del dia era a Jas 7 de la noche de cada oficina y la 

informacién llegaba a Veracruz a las 9 de la mafiana del otro dia”. 

Al empezar el dia siguiente, se procesa toda la informacién para que se 

consolidara en el dmbito regional el saldo de Ja cuenta que se desea y al tercer dia se 

conocia et saldo final, es obvio que esta informacién ya no podia ser tan valida, ni 

oportuna para conocer las cifras y tomar una decisién, sino ya seria una decisién parcial y 

poco fiable o util, y eso fue lo que hizo que la direccién dijera —“ si_ se me presenta un 

flujo de procedimientos en donde la informacién me sea entregada al dia siguiente a las 9 

de la mafiana, a mi me seria mds wail. 

Con este objetivo y con esta promesa de la parte de Reingenieria, Auds & 

Consultive, una empresa estadounidense y externa, fue consultada por Bancomer para 

aplicar la Reingenieria; se hizo un grupo interdisciplinario de tal manera que hubicra 

auditores, contadores, administradores, técnicos en sistemas, en informéatica, redes 

telefénicas, gente que pudiera organizar la informacién que se estaba levantando, se 

integro el grupo, se autorizo su participacién y se empez6 a trabajar y armar para poder 

llevar a cabo Ja Reingenieria. 

Como resultado final, lo que se obtuvo es Ja informacién que se requeria para 

analizar los manuales y politicas, después se evo un tiempo considerable de tres meses 

mas 0 menos para analizar toda esa informacién y hacer Ja propuesta nueva para realizar 

los nuevos flujos. 

Independientemente de que se hizo todo este andlisis y una propuesta en papel y 

teorla, faltaba lo que se Wamarfa Configuracién Técnica; era muy sencillo hacer la 

propuesta y hacer el texto adecuado para el nuevo proceso y nuevo flujo, sin embargo, 

  

% Idem. 
& Idem,
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para las configuraciones representaban un gasto mds en este momento y ademas con 

equipos mds sofisticados, esto significa que en el flujo anterior era que cada sucursal 

tenfa dos terminales, “una terminal para la parte contable que se llamaba CCS y una 

aplicacién que se Ilamaba Remota para la aplicacién o aplicativa de cliente”; que es 

cartera o cliente, es decir, habia una persona capturando la parte contable y otra la parte 

aplicativa del clienta, una vez terminada tenia que enviar su fichero al Centro Regional 

para que aqui se hiciera un proceso final en donde sale la repeticién, al eliminar todo eso 

habia la necesidad de poner un solo sistema que pudiera hacer las veces de aplicativo y 

Jas veces de contable. ( Ver figura 2) 
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Fig. 2. Representacién del Flujo Operativo antes de la Reingenierfa. 

“ Datos proporcionados por Bancomer, S.A.
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{Todo esto para qué? Pues para que esta informacién se disparara via médems al 

Centro Regional Veracruz; y que para ¢sa oficina pudiese tratar esa informacién tendria 

que configurarse esa informacién que se llama Sistema Concentradora, de tal manera que 

pudiese tener Ja informaciém de todas las sucursales en cualquier momento, y de esa 

mancra evitar el envio de valijas y evitar el truncamiento dc la informacién o 

documentacién fuente. ( Ver figura 3). 

Ot 
ral 

Or 
a Se 

{ 

Q) 
Fig. 3. Circulacién de informacién via médem de las Sucursales (s) hacia el Centro 

Regional (CR). 

!
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Como resultado de esta primera etapa, fue eliminar un grupo de valijeros que era 

un costo grande con diez personas que se encargaban de esto, también se eliminaron dos 

© tres pucstos en la sucursal que s¢ lamaban Auxiliares Contables. 

“No se necesitaban auxiliares contables sino solo un capturista para registrar todos 

los asientos contables que surgieran en las sucursales”- esto era lo que pensaban los 

encargados del departamento contable.© (Ver anexo 1). 

En el Centro Regional lo que se hizo es solo desaparecer é! modulo de recepcién y 

revision de documentos porque habia cinco personas recibiendo las valijas, revisando, 

integrando, consolidando y verificando contra una balanza de saldos para ver por sucursal 

y por cuenta, que haya sido efectivamente la cuenta que ellos afectaron, adicional a todo 

esto en la sucursal, se elimino la captura remota, es decir, una terminal (recordar que 

estamos hablando de 45 computadoras, es decir, una para cada sucursal). ( Ver figura 4 ) 

3.2 PROCESO OPERATIVO ACTUALIZADO CON REINGENIERIA 

Después de haber definido la primera etapa y con los bencficios que ya 

comentamos; entré una segunda etapa. 

Con este nuevo proceso se propone que Ja documentacién se quede en la sucursal 

que se originé, y que Ja informacién debera de viajar en cifras, por satélite; que viaje 

como informacion de tal manera que aqui al llegar la informacion y al consolidarse, 

efectivamente como se propuso, el proceso se determinaba a Jas dos de la mafiana junto” 

con el proceso de validacién y el proceso de revoltura para llegar a un proceso final que 

se llama Balance. 

Esto es que a la direcci6n se le presentaba ya con este nuevo proceso el Balance al 

dia siguiente a las 9 de la mafiana, sin embargo, lo mas importante aqui, es haber 

configurado una red diferente a la que habia. 

  

© Idem.
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6 Recepcién Matriz Enviar valija 
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Modulo de Conciliacién Procesamiento de 

Integracién y verificacion. la documentaci6n.           
de informacién       
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Edos. de Cuenta |___» | Banco 
      

al Cliente       
Fig. 4. Procesamiento de informacién de los Centros Regionales antes de la Reingenieria.
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Porque al quedarse una sola terminal que realice una funcién bifuncional se 

elimina la captura remota y al eliminarce nos quedamos con cuarenta y cinco PC, en la 

parte de lo que es el Centro de Procesamiento de Datos, también se eliminaron 

operaciones de sistema, ya que en aquel tiempo habia que estar todo el dia esperando que 

transmiticran las sucursales, y si no se transmitia, habia que estar preguntando que 

problemas tenian y en caso de haberlos, se trataba de extraer con artimafias la 

informacién para que no se perdiera, porque de lo contrario, se tendria al dia siguiente 

que volver a capturar toda la informacién desde el Centro Regional; esto es que en la 

primera etapa se ahorraron costos de valijas, de renta de equipo, se eliminaron algunas 

funciones de Recursos Humanos que ya no tendrian razén de ser puesto que el lugar de 

trabajo desaparecié, y otras de las ventajas fue que la informacién se presenté a la 

Direccién Regional a Jas 9 de la maiiana del dia siguiente como proceso del dia. ( Ver 

figura 5 ). 

  

    

  

      
  

  

          
      

  

  

  

Cliente > 1 . , 2 ' 

Procesamiento Extraer informacion 3 

de la informacién Via Modems Coneiliar y 

verificar contra 

4 Balanza 

Realizar _ __] 

reportes al 

cliente     
  

Fig. 5. Procesamiento de Informacién de los Centros Regionales después de la 

Reingenieria.
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El que fa computadora hiciera una funcién bifuncional, o sea, que un solo registro 

sieviera para contabilizar y poder aplicar la cuenta al cliente (cargo y abono), hace que los 

sistemas dialoguen entre si (Ver figura 6), utilizando el sistema de interfaces, es decir, 

que la informacién que s¢ obtenga en la sucursal se transmitiera directamente con la 

informacién central del Centro Regional y que a su vez, ésta hiciera con todas las demas 

sucursales lo mismo, pudiéndose realizar un solo documento en un mismo dia sin esperar 

otra documentacién. 

Por ejemplo, si un cliente descaba comprar o vender délares con un cheque de otro banco, 

pero solo por una cierta cantidad y cl resto de ese cheque depositario en su cuenta; ante 

todo tenia que hacer una por una estas operaciones, corriendo el riesgo de hacerlo por 

duplicado, ahora con la bifuncién se hace todo en un solo paso. 

   

  

Délares 

Deposito 

Fig. 6. Sistema dialogando entre s{ para realizar una operacién Bifuncional.
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Asi como la sucursal habia un Subgerente Operativo Contable que participaba en 

la operacién y registro, en el propio Centro Regional se hizo lo mismo. Se pretendia 

analizar el proceso final que se le daba a la informacién, asi como la propia informacién 

que generaba el Centro Regional para ver Ja vialidad de eliminar toda una Gerencia de 

Contabilidad en este lugar. 

Como se menciono en la primera etapa, el Centro Regional contaba con treinta 

gentes donde existia: “el Gerente Regional de Contabilidad, el Subgerente de Registros 

Contables, cl Subgerente de Informacién Contable y Fiscal, cl Subgerente de 

Conciliacién de Cuentas y bajo de este nivel jerarquico estaban los supervisores y jefes 

de departamentos, Supervisor de Néminas, Supervisor de Matriz-Sucursal, Supervisor de 

Conciliacién de Cuentas, Supervisor de Registros Contables y al servicio de ellos una 

gran cantidad de auxiliares de tal manera que esta estructura conformaba un numero igual 

a treinta personas”.©* (Ver Anexo 2). 

Esto representaba para Ja empresa un cargo operativo bastante fuerte, debido a 

que el crecimiento en la primera etapa hasta antes de la Reingenieria de la informacién de 

las sucursales del Centro Regional habfa 25 gentes con la centralizacién de la operacién 

que hace la sucursal hacia el Centro Regional, se aumentaron cinco elementos mas y de 

25 subid a 30 elementos. ( Ver Anexo 2). 

Aun asi, representaba una ventaja en dinero de recursos humanos a la empresa, 

porque se elimino gran parte del equipo, asi como costos operativos, recursos humanos y 

solo aumentaron cinco gentes en el Centro Regional. 

Pero para terminar de automatizar totalmente la operacién contable se hizo un 

nuevo andlisis para completar con una segunda etapa final del proceso de Reingenieria 

del Area de Finanzas del Centro Regional Veracruz; esto es, que al igual que se hizo en 

las sucursales, en las areas internas y en las sucursales urbanas, se realiz6 un analisis mAs 

estrecho en el propio Centro Regional, comenzando con la Gerencia de Contabilidad. 

© Idem.
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El andlisis constaba en una revisién de puesto por puesto; de las funciones, las 

responsabilidades, ef producto que se realizaba y el usuario de esos productos; de tal 

suerte que al identificar los productos que s¢ generaban en la Gerencia de Contabilidad se 

bused quignes eran los usuarios de esta informacion y que tan Util era para ellos; 

entendiendo con cilo que ef producto se define como “una relacién de cheques, relacién 

de adeudos, nédminas, balanzas consolidadas del dia, saldos por captacién, saldos de 

cartera, Estados de Resultados del dia, mensuales, etc.” a 

El cincuenta por ciento de las respuestas obtenidas de las dreas usuarias propusieron 

algunas ideas de cémo eliminar dicha informacién sin tanto papeleo, es decir, sin 

necesidad de mandar la informacién anterior; y la respuesta que nos dieron se debe a que 

cuando se les pregunto qué tan util era la informacion y si ellos estaban de acuerdo en 

absorber el costo de ese producto se prefirié buscar la manera de eliminar esos costos. 

Porque para generarlos se deberia de sumar el costo de Ja renta, de los teléfonos, la luz, 

la mano de obra, etc., para determinar el costo por cada producto que estamos 

proporcionando al usuario, tanto interno como externo, es decir, a los clientes y a los 

propios directivos. 

Cuando se les comenté esto a Jas principales dreas, buscaron otras alternativas de 

manera que no se siguiera generando dicho producto, a menos que fuera muy necesario, y 

una de esas alternativas era que todas las computadoras estuvieran conectadas a la red 

para que la informacién que se requiriera para una junta con los directivos se expusiera 

via modem (el cual es un aparato que permite transportar informacién de computadora de 

un lugar a otro por medio del teléfono y su capacidad esta dada por la cantidad de 

informacién que puede transmitir por segundo); y no generandose los productos 

anteriores. 

Por otra parte se siguieron analizando Jas funciones de la institucién para 

determinar que manera se pudiese eliminar lo que se lleva a cabo todavia. 

  

§7 Datos proporcionados por Bancomer, S.A.
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Toda la informacién que se recibe via médem, anteriormente se procesaba 

utitizando una cuenta comuinmente conocida como Matriz Sucursal y es una cuenta que 

no existe en ningtin catdlogo de Contabilidad, ya que la autorizé la Comision Nacional 

Bancaria a peticién de dichas instituciones, la cual se utilizaba como una cuenta puente y 

solo para operaciones intraoficina, entonces esa cuenta realmente era la medula de ja 

operacién contable, 

A través de esa cuenta puente se manejaban todas las operaciones y la Gerencia de 

Contabitidad Regional lo que hacia era depurar la cuenta y turnar a su vez a las dreas 

correspondientes para que afectaran a las cuentas definitivas, es decir, a la cuenta 

correspondiente a cada cliente, a cancelacion de cartera, a cuenta de resultados, a cargo a 

otros bancos 0 a cargo a otras oficinas del mismo Banco, pero en e! dmbito regional al 

hacer estas operaciones la cuenta puente quedaba en “ceros”; lo que comunmente se Ic 

llama, en drea interna, una derrama de la fuente. 

Todo este proceso se Ilevaba a cabo diario y cada mes sé hacia un proceso final 

para llevar la famosa actividad de derrama y eliminar la cuenta pucnte contra las cuentas 

definitivas; este proceso implicaba el empleo de cinco personas en e] ambito regional que 

a su véz para conectar con los demds Centros Regionales sc solicitaba los servicios de 

cuatro gentes mds en Ia oficina Matriz México donde recibian todas las operaciones a 

cargo de otros Centros Regionales diferentes a Veracruz. 

#1 modulo de conciliacién de cuentas era un departamento el cual estaba formado 

por ocho gentes quiénes se dedicaban a conciliar cuenta por cuenta, tanto a las cuentas 

que afectan a la clientela como las cuentas de la propia institucién; sin embargo hablar de 

conciliacién como definicién interna “es comparar los proceso manuales y automatizados 

contra el mayor o la balanza” 6 y como definicién externa “es aquella que se realiza para 

determinar las causas de la diferencia entre el saldo que el banco reporta y el que Ja 

contabilidad arroja” ©; esto quiere decir que lo registrado manualmente o en sistema 

computarizado era igual a lo que estaba contabilizado, esta funcién aun cuando era 

  

& Idem. 
® Eduardo Franco D., Diccionario de Contabilidad Editorial Siglo Nuevo México 1983 p. 45
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repetitiva por ser tantas cuentas las que maneja la empresa, tenfan contratadas a ocho 

personas que se dedicaban a esta seccién, esta gente era llamada en aquel tiempo 

auxiliares contables calificados los cuales se dividian en tres niveles. 

Esa actividad, mds que dar un valor agregado era una carga operativa que 

significaba equipo de mobiliario, equipo de computo, horas hombre (en este caso ocho 

personas incluyendo al Subgerente ) y todas las repercusiones que se tenia tanto a sus 

trabajadores como a sus derechohabicntes, entonces, yCudl es ef origen de la 

coneiliacién? 6 gPor qué es necesaria una conciliacién? el hecho de Ja conciliacién es 

porque se realizaba una doble captura, la captura para registrar en las cuentas del Banco y 

la captura para registrar en las cuentas de los clientes. Y adicional a todo eso hay que 

hacer un proceso nuevo para hacer el registro contable, es decir, crear un paralelo y eso 

para los términos de un analista era una duplicidad de funciones. 

En cambio, con el nuevo sistema se esperaba que Ja informacién que entraba al 

sistema aplicativo o base de datos dialogara directamente con el sistema contable, en 

otras palabras, que si en este momento se daba de alta un cheque de cuenta personal, 

scguramente va ha aparecer el cargo en el estado de cuenta del librador del cheque y va a 

aparecer una aplicacién contable, y con esto se elimina una segunda captura. 

Parte de este nuevo sistema es el que se realiza en ventanilla, en donde la cajera o 

cajero hace la operacién, y ellos al digitarla al sistema que utilizan como caja hacen que 

dialogue directamente con el sistema contable, hacen una interfaces como generalmente 

se conoce (para esto quiere decir que ya no va ha llegar movimientos, conciliaciones, 

documentacidn, notificacién y captura doble al drea de contabilidad porque desde el 

origen de la operacién ya sé estan haciendo el aplicativo para la cuenta de clientes y para 

la cuenta de Balance del Banco). 

Al lograr esto que era uno de los objetivos que se perseguia, entonces la 

informacién para validar, codificar, capturar, volver a validar, sacar un proceso, comparar 

el proceso con el resultado y todas esas funciones que se venfan haciendo en el modulo 

de la Subgerencia de Conciliacién Contable desaparecieron.
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En cuanto al modulo de Registro Contable, este modulo es la esencia real del Area 

contable por definicion de Contabilidad pues una de las principales funciones es registrar, 

esa area o Subgerencia se dedica a registrar la relacién contable de los propios Centros 

Regionales y todas sus sucursales que hay en Veracruz, y al terminar su operacién del dia 

_venian con su valija de documentos de todas sus operaciones entonces aqui sé hacia una 

aplicacién de todos los registros contables, eso muy independiente de que ya habia que 

capturar la cuenta de cheques 0 Ja cuenta de remesas, todo ya lo habla hecho pero faltaba 

la contabilizacién en que tenian que hacer dicho asiento, pero ademés la atencién al 

piblico como créditos u otras actividades que no se ven, hacian sus movimientos tanto 

contables como personales, o como movimientos de traspaso o movimientos 

administrativos que afectan directamente las cuentas del Banco. 

En dicha 4rea se lleva a cabo la maquila de los movimientos contables, es decir, 

era un area maquiladora en Ja cual se necesitaban cuatro gentes ademas del Subgerente, 

Supervisor, Recepcionista y Capturista que se dedican a capturar contablemente los 

documentos de las dreas internas y sucursales aledafias. (Ver Anexo 2). 

El mismo sistema que utilizamos para poder contabilizar las operaciones de las 

sucursales se hizo una escalacién en las areas que requieran de un servicio contable, y un 

servicio contable es un pago a Ja cuenta, hacer un traspaso, tramitar a otro Centro 

diferente operaciones de contabilidad; y se identificaron cuales eran las fallas y se le 

propuso una mejoria en el sistema para que ellos fueran responsables de sus propias 

funciones, es decir, se les instalé su propia terminal para que ellos a Ja hora de realizar un 

asiento contable pudieran capturar directamente sin necesidad de enviar una 

documentaci6n al area de registro contable, y en ese momento la persona que realizo el 

asiento ya era responsable del filtro, lo cual significa que era firmado por una oficina 

contable, que esté aplicado a una cuenta correcta y que ademés si algo sucedia, por medio 

de un control de uicel sabian quién habia operado, ya que quién hacia la operacién del 

sisterna se amarraba con el mimero de némina de la persona que lo realizo. Si existiera 

una operacién malversada o regular o una operacién con una segunda intencién para 

beneficio personal, el encargado, el mismo dia o al dia siguiente se daba cuenta quien era
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la persona que activo el sistema, ya que el tinico uicel que se utilizo esta a su nombre y 

uicel traducido al espafiol es una clave del sistema que para poder activarse se necesita 

ciertos datos de quicn lo opera. 

Cuando se instalé se creyé que lo hacian con el afan de molestar a la persona que 

seatizaba dicha operacién, por el contrario, se hizo con la intencién de reducir los costos 

operativos y por eso se instalo una terminal para cada usuario del servicio contable para 

que fueran responsables de su elaboracién, captura y todo lo que implicaba, y ¢} area de 

Finanzas que era Contabilidad se le daba cl derecho a si como Auditoria de verificar que 

los asientos contables si eran procedentes 0 no eran, y de no serlo al dia siguiente se 

rechazaba porque esa era una funcién que no se puede delegar a nadie, una funcién 

netamente contable o auditoria, es decir, existe una politica para la aplicacién contable y 

existen unas politicas para la capacidad de recepaién, tiene un mundo de autorizar o 

rechazar. 

Ahora bien, si ya nadie envia la informacién al Centro Regional para que capture 

y contabilice, definitivamente el rea de Registro Contable no tiene raz6n de ser. 

En cuanto al area de la Subgerencia de Némina, todas esas funciones se delegaron 

al drea de Recursos Humanos ya que esos costos operatives dentro del area de 

contabilidad hacian que los productos que se elaboraban producian un costo que no 

correspondia a esa area. 

Actualmente existe un area de Auditoria y un area de Finanzas; ya que hoy 

mismo sé esta realizando un asiento contable, se registra y se autoriza el sistema para que 

el dia siguiente se analice. (Ver Anexe 3). 

3.3 HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION 

La decisién del cambio nos Ilevé a encontrar ciertos factores que influyen en el 

Proceso Operativo y Administrativo de la empresa, en este caso Bancomer, S.A.
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Factores que tienen que ver con el tiempo de realizacién de las operaciones, con 

los costes operativos y con la calidad det servicio que se le esté prestando al cliente y/o 

cuentahabiente. 

Dentro de los hechos que tomaron mayor relevancia en los procesos mejorados 

por la Reingenieria, sc muestra el del otorgamiento de préstamos, ya que mediante esta 

funcién generan sus recursos las instituciones bancarias para crecer econdmicamente. 

En el primer paso, el requerir un préstame en esta institucién era como un modelo 

de expediente burocrdtico. Cuando un cliente legaba a la instituci6n a uno de los 

escritorios donde se atendia y la persona toma los datos para Ilenar la solicitud. 

En el segundo paso, alguien Hevaba Ja solicitud a las oficinas del piso superior 

donde se analizaba que la informacién este completa, y de no estarlo se regresaba al 

cliente, por lo que ya esto era una pérdida de tiempo; de ahi, en caso de estarlo, se 

mandaba al departamento de crédito, y alli un especialista registraba la informacién en un 

sistema de computador y se verificaba que fuera real y confiable, para esto se verificaba 

la capacidad de crédito del cliente en esta institucion y que en caso de que Ja persona 

después no pudiera pagar el préstamo, tuviera algo con que garantizar o solventar la 

denda contraida. El especialista escribia los resultados de Ja investigacién en una hoja de 

papel y la despachaba al siguiente eslabén de la cadena, que era el departamento o 

Comité de Préstamo. 

En el tercer paso, dicho Comité estaba encargado de dar la aprobacién o rechazo 

de la solicitud de crédito en base a la informacién proporcionada por el especialista; si se 

aprobaba la solicitud, se procesaba en su propio sistema de computador det departamento. 

A continuacién, la solicitud pasaba al encargado de fijar la tasa y los plazos de acuerdo a 

la cantidad solicitada en el préstamo. 

Cuarto paso, el cual introducfa Jos datos en un computador personal para sacar 

una proyeccién y determinarlos. Después se realizaba la captura en la cuenta aplicativa 

del cliente y al sistema aplicativo del Banco.
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Como quinto paso, se regresaba un documento al departamento de crédito en 

donde se realiza una carta de aprobacidn del otorgamiento det crédito el cual es mandado 

al cliente para que este pueda pasar por el dinero o directamente del Banco hacer la 

transaccién. 

Con todo esto, la solicitud tenia que pasar por un “laberinto” en el cual solo ellos 

sabian donde comenzaba y donde terminaba, por ello se levaba en tiempo de realizacién 

de un mes o ha veces hasta mds; con el empleo de 23 personas involucradas por cada 

cliente que solicitaba un préstamo. (Ver figura 7). 

Como se determino, este proceso consumia un mes en promedio, aun cuando 

algunas veces se tardaba un tiempo més. 

Desde el punto de vista del especialista, este ciclo era demasiado largo porque si 

el cliente tendria que realizar un negocio importante o mediante ese préstamo solventar 

una deuda contraida con un tercero, ya no podria realizarlo debido a lo tardado que 

resulta obtener un préstamo. 

En sus esfuerzos por aligerar este proceso, Bancomer mediante la Reingenierfa 

opto por quitar todas las lineas ¢ instalar una red la cual al llegar el cliente con Ja solicitud 

y la informacién anexa, esta es analizada y si esté completa se procesa en la computadora, 

la cual saca una proyeccién de Ja capacidad que tiene el cliente, de su solvencia, de las 

tasas y los plazos, en donde hoy el cliente lleva su documentacién al Banco y pasado 

mafiana se confirma si es rechazado o aceptado el crédito y en donde se eliminan tiempos 

perdidos, se disminuyen los costos operativos y se da un servicio mas rapido y eficiente. 

Contando con que los dias habiles son de lunes a viernes y los sbados medio dia, 

se puede determinar que el total de dias en el otorgamiento de préstamos es de 23 dias 

completos, es decir habiles, por lo que el proceso nos resulta de un mes y sin contar dias 

festivos.
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ACTIVIDADES O O fe) Vv D TIEMPO 

  
  

1, Llenado de solicitud x 0.5 

2. Anilisis de Ia informacion x 0.5 

3. Departamento de Crédito x 3.0 

4, Investigacion de datos proporcionados X 5.0 

5. Se envia al Comité de Préstamos x , 1.0 

6. El Comité acepta o rechaza x 6.0 

7. Se determina ja tasa y plazos X 20 

8. Se captura el préstamo cliente/Banco x 1.0 

9. Se envia al departamento de crédito X 1.0 

10, El departamemo de crédito confirma al x . 1.5 

cliente y procesa documentacién 

11. Se entrega el dinero Xx 10 

12, Se archiva Ia documentacién x 0.5 

23 dias 

Fig. 7. Proceso de Otorgamiento de Crédito Bancario. 

En donde: 

© Operacién Q Verificacién o Inspeccién 

 Transporte Vv Archivo 

D demora
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En resumen, como se observo en la figura anterior, en relacién con las 

operaciones que se realizan y él tramite de verificar los datos proporcionados, se tiene 

una pérdida de tiempo de casi veinte dias y medio para estas dos Unicas transacciones. 

  

      
  

(Ver figura 8) 

ACTIVIDADES No, ACTIVIDADES TIEMPO TOTAL 

O 6 13.5 

LJ ° ‘ 
2 2 

=> 
VW 1 0.5 

D ° " 
23 

Fig. 8 Resumen de Operaciones 

zCémo pudo una computadora y un especialista reemplazar a un numero de 

especialistas? El viejo disefio de proceso se basaba en un supuesto de que cada solicitud 

eta tmica en su clase y dificil de tramitar, por lo cual se requeria un gran numero de 

personas que intervenian en e] proceso de otorgamiento de crédito, y esto ocasionaba 

mayor tiempo en sus operaciones, costos operatives y papeleos innecesarios. 

Y en realidad la mayor parte de las solicitudes son iguales y claras de comprender. 

Ahora se realizan pocas actividades y en un minimo de tiempo. ( Ver figura 9)
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Otro de los hechos relevantes en el cambio por la Reingenieria son las 

operaciones derivadas de ventanilla y sus efectos en la contabilidad. 

Desde que el cliente llegaba a la ventanilla de cada sucursal a realizar sus 

operaciones, desde ese momento empezaba el] retrabajo; por cada operacién que ellos 

realizaban se tenia que hacer sus respectivos volantes (pdlizas) y que al termino del dia, 

todo se capturaba en cada Sugar de trabajo, después se ordenaba y se mandaba via valija 

al Centro Regional para una segunda captura, Ja cual se realizaba para conciliar todas las 

operaciones que fueron realizadas en el dia y para poder realizar los productos que se 

generaron en dicha instituciones como son reportes, estados financicros, andlisis para la 

directiva, etcétera. 

  
CTIVIDADES TIEMP' ACTIVI O C a) V [D EMPO 

            
  

1.Llenado de Solicitud xX 0.5 

2.Andlisis de Datos xX 0.5 

3.Se proyecta la Xx . \ 

informacion . 

4,Se archiva la informacion x 0.5 

5.Se confirma al cliente su Xx 0.5 

aceptaci6n 

3 dias 

Fig. 9 Proceso Actual de Otorgamiento de un Crédito Bancario. 
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Cuando todo este trabajo ya se habia realizado se regresaba la informacién a cada 

sucursal y se almacenaba. En ocasiones la informacién se traspapelaba con la de otro 

departamento o en el momento de capturar se realizaba doble un asiento contable y que 

cuando este se Hegaba al cliente, a parte de que se le cobraba mds de intereses por sus 

operaciones le habia cargado dos veces la misma cantidad y eso cra un problema muy 

grande para ambas partes. 

En la actualidad se cuenta con un sistema bifuncional que hace las veces de 

aplicativo para el cliente y las veces de contable, en donde Ja informacién via modem, se 

envia desde la sucursal al Centro Regional sin necesidad de que se utilice personal para 

transportar la documentacién generadas de las operaciones del dia; y sin necesidad de 

hacer doble captura ya que en el momento de que el cliente llega a la ventanilla a realizar 

una operacién, el sistema analiza y separa los conceptos a cada una de las cuentas que va 

ha afectar y dicha informacién con mandarla via satélite, cualquier Centro Regional 

incluyendo Ja Matriz Principal en México, tendrian acceso a esta Informacion en evestiOn 

de segundos y no tendria que esperar hasta el tercer dia, y lo que es més importante para 

Bancomer, que es presentar sus Estados Financieros de forma rapida, confiable y 

oportuna para tomar Jas decisiones adecuadas para la institucion.(Ver figura 10) 

Con esto, cualquier persona en cualquier lugar podra hacer una operacién de una 

sucursal a otra, o de un Banco a otro y la transaccién estard captada en cuestién de 

minutos tanto en la sucursal en que se realizé como en el Centro Regional. 

Como se observara en el anexo 3, solo se utiliza la colaboracién de un capturista 

con conocimiento en computacion para que pueda transportar Ja informacién via médem, 

es decir, cifras por satélite, y conocimientos contables para saber las formas aplicativas 

det Banco asi como de los clientes, de donde se realizaran los productos requeridos por la 

institucién para satisfaccién del cliente y del mismo Banco.
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ACTIVIDADES No. de Personas 

C) (| C) \/ [_) ANTES/DESPUES 

1.Operacién de cliente ventanilla 1 i 

2. Clasificacién de documentacién x 4 0 

3. Captura de la informacién x 2 i 

4. Realizar conciliacion x 3 0 

5. Se manda al Centro Regional la Xx 2 0 

inf. 

6. Se maquila la informacion enviada x 3 0 

7. Recaptura de inf. Xx 2 0 

8. Verifcacion de saldos contra x 3 0 

balanza 

9. conciliacién a nivel Regional Xx 3 0 

10. Se devolvia la documentacion a x 2 0 

ja sucursal 

11. Se almacena la documentacién x 1 0 

12. Elaboracién de Edos. Finan. x 3 0 

31/2 

Fig. 10 Proceso de Contabilizacién de Actividades en Ventanilla. 
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CONCLUSIONES 

4.1 CONCLUSIONES . 

El presente trabajo de investigacién documental sobre la aplicacién de la 

Reingenierfa en una Institucion Bancaria del grupo financiero Bancomer, se efectué con 

la finalidad de analizar y evaluar Ja implementacién y desarrollo de una nueva técnica o 

herramienta administrativa que se han indizado a los conceptos contables y 

administrativos necesarios para hacer mas eficiente los procesos operativos que permite 

brindar Ja informacién con eficacia y oportunidad. 

Lo que se ha mencionado a través de esta investigacién son pruebas de que las 

operaciones, tanto bancarjas como empresariales, pueden cambiar para compartir en la 

globalizacién econdmica del pais. 

Sé a demostrado que una buena reputacidn, controles financieros y un balance 

general sin duda ya no garantizan una supervivencia. Para poder sobrevivir en el mundo 

moderno se requiere una intensa concentracién en los clientes y en sus necesidades y en 

la optimizacién para ejecutar sus procesos operativos y administrativos en beneficio de 

los usuarios de los servicios y productos. 

Es por esto que, la Reingenieria es uno de los instrumentos que toda empresa en 

general, debe poseer y saber utilizar para adquirir la excelencia y optimizacién de los
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recursos financieros que captan via depésito de los ahorradores ¢ inversionistas y a su vez 

son canalizados a los usuarios del crédito. 

El trabajo de Reingenieria que realiz6 dicha institucién fue una Reingenicria por 

etapas y no integral como se ha aplicado en la mayoria de las empresas, debido a la 

magnitud de Ja institucién en estudio, y que todas las actividades realizadas para lograr la - 

optimizacién de los recursos proporcionados a los clientes de este grupo financiero se 

desarrollan cn el area de contabilidad, actualmente denominada Finanzas, es mas factible 

la Reingenieria por etapas ya que un departamento coniteva a los servicios a realizar de 

otro departamento o area. 

Asi mismo, las razones principales por las que se emprendié la Reingenieria en 

Bancomer son: 

1, reducir los costos operativos, 

2. reducir la pérdida de tiempo en las operaciones, y 

3. optimizar los servicios contables y administrativos de una manera 

rapida, confiable y oportuna. 

Se puede decir, que para poder emprender estos tres objetivos simultaneamente, 

necesita que las empresas se definan a sf misma continuamente, segtin lo que persigan, 

los clientes que desee atraer, los servicios que desee prestar y sobre todo, los procesos 

esenciales que la impulsen a un nivel de excelencia. Todo esto se debe a Ja nueva figura 

que opere en el Sistema Financiero Mexicano denominado Grupo Financiero Bancomer. 

A) VENTAJAS DEL PROCESO DE REINGENIERIA 

El proceso de Reingenieria en sus sistemas contables y administrativos por etapas 

logra los siguientes beneficios.
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Antecedentes.- 

Los beneficios esperados con ja Reingenieria en Bancomer no se visualizaron en 

cuestién de semanas o meses, estos beneficios se miden en afios. 

Afios que para ser exactos fueron tres, de los cuales dicha reingenieria se fue 

desarrollando por ctapas; etapas en donde se recopilo toda la informacién necesaria de 

cémo se encontraba a institucién y las areas que tenian deficiencias. 

Para poder obtener dichos beneficios se tuvo que estudiar area por area, ventanilla 

tras ventanilla y departamento por departamento. Todo con el objeto de que la 

informacion y las operaciones de los Centros Regionales se conocieran oportunamente. 

Los beneficios que se muestran en esta investigacion parten desde cl momento en 

que la directiva decide ya no seguir especulando en las decisiones que toma, ya que al no 

tener la informacién en el momento oportuno tiene que especular que es lo mejor para la 

institucion. 

Lo primero que se estudio y discutid (durante el proceso de planeacién y 

organizacién de la reingenieria) fue el flujo de procesamiento de Ja informacién para que 

esta se presentara al otro dia y no al tercero como sé hacia anteriormente, por lo que se 

creo un grupo interdisciplinario el cual contaba con la presencia de auditores, contadores, 

administradores, técnicos en sisternas, gente que pudiera organizar la informacién que se 

estaba levantando. 

Este flujo de proceso consistia en que todas Jas operaciones que se realizaban en 

las sucursales, al término del dia se capturaban, se ordenaban, se empaquetaban y se 

mandaban al Centro Regional para una segunda captura y poder realizar una conciliacion 

de dichas operaciones; en a actualidad existe un sistema computarizados que realiza un 

dialogo entre si para realizar una operacién bifuncional, es decir, que al mismo tiempo se 

registraba la operacién para el cliente y la operacién para el Banco y con esto no se 

recapturaba dos veces.
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1. Beneficios de la Reingenicria.- 

Eliminacién 0 reduccién de costos operativos de un grupo de valijeros que traian 

y Ilevaban la documentacién de la sucursal al Centro Regional, y de este otra vez a la 

sucursal. Ademés, el sistema solo requeria la colaboracién de un capturista, por lo que ya 

no eran necesario los auxiliares contables. 

2. Reduccidn de Equipo.- 

La eliminacién de equipo de compute innecesario que tenian en el departamento 

ya que con la utilizacién de ese sistema y de un solo capturista las demas madquinas 

quedaban sin utilizar. 

3. Reduccidn de Costos de Sucldos.- 

Se encontré que existfan departamentos que con diferentes nombres realizaban las 

mismas operaciones, por lo que se decidié desaparecer el departamento y el personal con 

que contaba, los cuales fueron colocados en otro departamento si se queria y si no se 

liquidaba. Con esto se reducian los costos de sueldos. 

4, Instalacién via red.- 

Las operaciones de ventanilla, en Jas cuales se instalo una red directa a la 

computadora principal, que era el nuevo sistema adquirido, para que toda operacién que 

se realizara por ventanilla en cualquier sucursal, se pudiera disparar via médem 0 cifras 

por satélite al Centro Regional. 

Todas y cada uno de estos cambios fueron pensados solo para satisfaccr las 

necesidades de los clientes con el unico fin de ofrecer e] mejor servicio posible. 

Ademés Ja modificacién de las politicas, reglas, programas y formas de operar en 

los departamentos; como es el caso del departamento de crédito en donde antes se 

requerfa de un plazo no menor de un mes para poder determinar si se acepta 0 se rechaza, 

en donde con el nuevo sistema en el cual se introduce la informacién, se analizan los
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datos, s¢ captura y se proyecta determinandose rapidamente si se acepta o rechaza, con 

que tasa y a que plazos se pagar4 el préstamo en caso de aceptacion. 

Con todo esto, se lord reducir los costos operativos, la pérdida de tiempo en fa 

realizacién de operaciones y obtener informacién rapida, confiable y oportuna. 

B) DESVENTAJA DEL PROCESO DE REINGENIERIA 

Se puede inferir que algunas de las dificultades por las que pasaron los encargados 

de aplicar la Reingenieria en Bancomer fue la de definir con claridad el concepto de 

Reingenieria y 1a forma de aplicarlo a la institucién. 

El hecho de saber que fa tecnologia con que contaha no era suficiente para realizar 

las operaciones en forma creativa e innovadora, como Io es la bifuncién con la que ahora 

realizan las operaciones, era algo que no imaginaban que pudicra evitar el retrabajo. 

Otra de las dificultades fue la de cémo utilizar la computadora con el nuevo 

sistema, ya que era algo nuevo para ellos y que desde el principio que se adquirié 

pensando que solo realizaria las operaciones més rdpidas. 

En cuanto a las dificultades encontradas para esta investigacidn, esta la de no 

poder presentar directamente los procesos ya que debido a la condicién de cardcter 

confidencial e informacién interna de la empresa, no se puede mostrar abiertamente 

ademas de la falta de documentacién o textos de apoyo esta investigacién se desarrolla de 

una manera descriptiva. 

Lo anterior expuesto permite mostrar que los objetivos propuestos en el primer 

capitulo desarrollo metodoldgico del trabajo de investigacién documental se alcanzaron y 

logrando el propésito de medir los beneficios en términos de ahorro en tiempo y 

actividades que se han logrado y que redundan en beneficios tanto a la institucién como a 

los clientes.



  

4.2 SUGERENCIAS 

A pesar de las dificiles condiciones en que se encuentra el pais actualmente y a los 

cuales se ha dado tanta publicidad, los negocios han ido encontrando nuevas herramicntas 

que les permitan acaparar la atencién de los mercados segiin su actividad. 

Un aspecto importante de los grupos financieros deben de perseguir es tener una 

estructura que garantice el cumplimienta de sus objetivos, definiendo claramente las 

atribuciones y responsabilidades que se deben generar en cada institucién; ya que la 

informacion contable que se desprende de las instituciones financieras, constituyen una 

de las herramientas mAs importantes para evaluar la solidez de Ja misma. 

La importancia de la informacion radica en que ésta sea confiable y comparable, 

pero que al mismo tiempo sea veraz y oportuna con un criterio contable basado en los 

principios generalmente aceptados tanto nacionales como internacionales que muestren la 

situacién real en la que se puedan tomar decisiones acertadas para el desarrollo de sus 

actividades. 

Se debe establecer una serie de politicas, limites y criterios en la toma de 

decisiones que se emplean para determinar el nivel y la mezcla adecuada de riesgo que la 

institucién debe y puede asumir. 

Una de las visiones que se han tenido a futuro y que algunos Bancos han 

empezado a adoptar, es la de colocar sucursales u oficinas en las que solo se laboren con 

un maximo de tres ventanillas y dos médulos de informacién o aperturas de cuentas al 

cliente, mediante el cual se evitard la pérdida de tiempo en grandes filas, de altos costos 

operativos de traslado y manejo de informacién fuera de la institucion y se contara con un 

servicio mas rapido y oportuno. 

Ya que con la experiencia, capacidad y el talento del cuerpo directivo y en general 

de su personal; asi como una tecnologia electrénica que disponga las instituciones en 

cuanto a redes de computo y uso de satélites; y que de los cuales ja informacion que se 

genere en las nuevas sucursales pueda dispatarse via médem de ventanilla a la red
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principal; darian la calidad, seguridad y la rapidez que permita tener una presencia en el 

mercado para captar, colocar y ofrecer sus servicios financieros a la clientela.



102 

Anterior a la 1° Etapa. 4 personas 

Subgerente 
  

    Op. Contable 
  

    

  

  

  

  

      
  

  

OO 

[ Auxitiares | [ Auxiliares | [ Auxiliares 

25 personas. Director 
Finanzas 

Gerente 
Contabilida 

rc -—— 7 2 
Departamento Subgerencia Subgerencia Subgerencia 

de Registros Inf. Contable Conciliacién 

Nomina contables y Fiscal Cuenta               
l L _ 1 

L Supervisor | [ Supervisor | [Supervisor _| [ Supervisor i 

| J L L 
  

Auxiliar Auxiliar Auxiliar | Auxifiar 
ABC ABC ABC ABC 

4 4 4 4             

Anexo 1. Organigrama del Departamento de Finanzas.



Comienzo de 2° Etapa. 

1 persona 

      

   

    

Capturista 

Director 

Finanzas 

Gerente 

Contabilidad 

  

   

   

  

  

    

  

30 personas. 

  
T 1 
    

      
    

          
  

  

  

  

  
     

   

Subgerencia Subgerencia Subgerencia Departamento 

Conciliacién Registros Inf. Contable' de 

Contable y Fiscal Némina 

TT 

Supervisor | | supervisor] | Supervisor | 

Auxiliar Auxiliar Supervisor Auxiliar 

ABC ABC ABC ABC 

5 6 5     Lt 

Anexo 2. Organigrama del Departamento de Finanzas. 

   

 



- 

Final de la 2° Etapa, 

  

Gerente 

Capturista 

      

    

  

Anexo 3. Organigrama del Departamento de Finanzas.



105 

  

ESTRUCTURA 

GRUPO FINANCIERO BANCOMER 

    
  

Finanzas Monterrey Aetna (FMA) «— — 

[> Seguros Monterrey Aetna (SMA) 

Bancomer = <q————__—______ 

t> Pensiones Bancomer 

Seguros Bancomer <———_—_-______ 

+> Créditos Familiares 

GEB Servicios = <«———______—__J 

[> Factoraje Bancomer   Casa de Cambio (CCB) 9 <——-_—~_!   L» Casa de Bolsa Bancomer (CBB)



106 

BIBLIOGRAFIA 

Ackoff Russell L.,Planificacién de Ja Empresa del Futuro Ed. Limusa Noriega Editores 

México D.F. 1999. 

Allen Paul IW., Reengingering the Bank, Chicago IMinois 1994. 

Armizu Diez Carlos, Diccionario de Términos Financieros Ed. Trillas cuarta edicion 

1994. 

Colunga Davila Carlos, La administracién del tercer milenio Ed. Panorama. 1998. 
  

Cue Canovas Agustin, Historia Social y Econémica de México (1521-1854) Ed. Trillas 

México D.F. 1989. 

Franco D. Eduardo, Diccionario de Contabitidad Ed. Siglo Nuevo México, D.F. 1996. 

Garcia Ramén, Pelayo y Gross, Enciclopedia Metédica Larousse Ed. Larousse México, 

D.F., agosto 1995 Tomo | Historia Universal y Tomo 4 Economia. 

Hammer Michael, Reingenieria Ed. Norma México, D.F. 1996. 

  

Johansson, Mc Hugh, Pendlebury y Wheeler; Reingenieria de Procesos de Negocios Ed. 

Limusa México, D-F. 1997. 

Kenneth J. Albert, Manual del Administrador de Empresas Ed. McGraw Hill México 

1986, Volumen I. 

Lechuga Santillan Efrain, Fisco Agenda Ed. Fiscales Isef S.A. México, D.F. 1997. 

Lowenthal Jeffrey N., Reingenieria de la Organizacién Ed. Panorama México D.F. 1999. 

Macdonald John, Cémo entender Reingenieria de Procesos en una semana Ed. Panorama 

México D.F. 1998. 

Méndez Morales J. Silvestre, Problemas Econémicos de México Ed. McGraw Hill 

México D.F, 1995. 

Murdick Robert G., Sistema de Informacién Administrativa Ed. Prentice Hall México 

1988.



107 

Pérez Murillo José D., Legislaci6n en Banca y Finanzas Ed. Pac S.A. de C.V., México 

D.F. septiembre 1991. 

Tucker Michael, Administraci6n Exitosa de Procesog en una semana Ed. Panorama 

México D.F.1997. 

Vera Smith Fernando, Diagramas de Flujo Ed. Trillas México D.F. 1996. 

Vives Antonio, Evaluacién Financiera de Empresas Ed. Trillas México, D.F. 1996. 

‘Van Horne James, Fundamentos de Administracién Financiera Ed. Prentice Hall. 1997. 

 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Metodología de la Investigación
	Capítulo II. Marco Teórico Referente a Bancomer y la Aplicación de la Reingeniería
	Capítulo III. Resultados
	Conclusiones
	Bibliografía



