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El avance de la integración de las economías norteamericanas 
-el Acuerdo de Libre Comercio Canadá-Estados Unidos (ALC) 
y el Tratado de Libre de Comercio de América del Norte (1LC)­
exige que los acuerdos comerciales se evalúen en función del 
efecto de las fronteras soberanas en los planes empresariales. 
Esta prioridad conferida al acceso al mercado obliga a las em­
presas a reconsiderar otras estrategias: el comercio y las inver­
siones extranjeras directas (IED). En este marco, los cambios 
que afectan a las IED pueden ser mucho más significativos que 
los que reducen las barreras comerciales, arancelarias y no aran­
celarias, que ya disminuyen con el GA TI. El efecto último de los 
acuerdos- de libre comercio dependerá de la respuesta de las 
diferentes empresas a la oportunidad de abrir nuevos mercados 
y a los retos de la competencia. 

En las discusiones públicas realizadas en Canadá sobre el1LC 
se han ventilado dos temas primordiales: la pérdida de trabajos 
y el acceso al mercado para las empresas canadienses compe­
titivas en escala internacional. Es evidente que ambos aspectos 
se relacionan entre sí: la integración del mercado crea oportu­
nidades para el fuerte y disminuye los retos para el débil. Por 
tanto, es importante destacar las industrias que han dominado 
la agenda canadiense en las discusiones sobre el acceso al 
mercado mexicano, como las de vehículos automotores, pro­
cesadores de alimentos y productos de papel; empero, el sector 
de los servicios financieros fue el más mencionado en las cabe­
zas de los diarios canadienses.1 

La política gubernamental de Canadá ha fortalecido y ampliado 

l. V éanse, por ejemplo, "Negotiator Targets Financia! Services", 
Financial Post, 4 de junio de 1991, p. 3, y "3-Way Trade to Help 
Banks: Wilson", Financial Post, 14 de junio de 1992, p. 3. 

las oportunidades de los bancos comerciales más importantes 
del país para ampliar su mercado. Desde principios de los ochenta 
y durante los noventa, los bancos canadienses han mejorado su 
competitividad.2 

Panorama del sector bancario 

En 1960, tres de los doce bancos más importantes del mundo 
eran canadienses. Ahora, aunque todavía importantes, han dis­
minuido de rango por volumen de activos o capitalización del 
mercado. Conforme a la clasificación de Euromoney 500 de 
1992, dos bancos canadienses figuraban entre los primeros 50: 
el Royal Bank of Canada (lugar 42) y el Canadian Imperial 
Bank ofCommerce (el 50). El cuadro 1 muestra datos compa­
rativos de los bancos canadienses, mexicanos y estadouniden­
ses clasificados entre los 500 más importantes. 

Los cambios promedio que muestra el cuadro 1 revelan la pu­
janza y la creciente importancia del sector mexicano. Sin em­
bargo, el tamaño y el volumen relativos de las utilidades de los 
bancos mexicanos y estadounidenses palidecen respecto a los 
de los canadienses. Pese a que los de Estados U nidos se encuen-

2. Consejo Económico de Canadá, A New World: Globalization 
and Canada's Financial Marki!ts, Centro de Publicaciones del Go­
bierno Canadiense, Ottawa, 1989. 

* Profesor adjunlo y Profesor, respectivamente, de Comercio Interna­
cional, en la F acuitad de Estudios Administrativos de la Universidad 
de York, Toronto. Los autores agradecen el apoyo del Consejo para 
la /rrvestigaci6n de las Ciencias Sociales y las Humanidades. Traduc­
ci6n: Adriana Hierro . 
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EL SECTOR BANCARIO DE A MÉRIC A DEL NoRTE EN 1992 (DÓLARES 

ESTADOUNIDENSES) 

••••••••••••••••••••••••••••••• 

Número de bancos 
Capital social promedio' 
Cambio promedio en 

el capital social' 
Activo promedio' 
Cambio promedio en activo 
Uti lidades promedio' 
Cambio promedio en utilidades 
Rendimiento promedio del capital 

a Miles de dólares 
Puente: Euromoney , junio de 1992. 

Canadá 

10 
3 133.20 

13.93 
57 643.23 

7.21 
369.27 
-26.02 

8.47 

Estados 
México Unidos 

7 83 
1 115.05 1 709.90 

23.14 10.47 
14 527.50 28 521.50 

34. 18 3.24 
79.38 111.73 

118.52 36.86 
4.22 5.72 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

tran entre los más grandes (cuatro figuran entre los 50 más 
poderosos: Citibank, Chemical Bank, Bank of America y Nations 
Bank), el banco mexicano más importante es Bancomer, con el 
lugar 137 de la clasificación mundial, aunque entre los países 
en desarrollo ocupa el número 11. Cabe señalar que 1992 no fue 
un buen año para algunos de los principales bancos canadien­
ses, pues los problemas del sector inmobiliario y los costos de 
restructuración ocasionaron fuertes pérdidas. La identificación 
de estos problemas debería servir para crear una industria más 
fuerte. 

La Ley Bancaria de Canadá clasifica a los bancos en anexos. El 
anexo 1 agrupa a 7 en los que el capital canadiense participa de 
manera amplia o mayoritaria. El anexo 2lo integran 55 bancos 
activos en su mayoría de participación extranjera y cuyo capital 
acc ionario está muy concentrado. Los 6 más importantes del 
anexo 1 son el Royal Bank of Canada, el Canadian Imperial 
Bank of Commerce (CIBC), el Bank of Montreal, el Bank of 
Nova Scotia (Scotiabank), el Toronto Dominion Bank (TD) y el 
National Bank of Canada, que aportan en conjunto casi 90% de 
los activos bancarios canadienses.3 La sólida infraestructura 
del país ha sido la clave del crecimiento y la fortaleza de sus 
bancos, aunque existe una concentración elevada, a pesar del 
ingreso de instituciones extranjeras aprobado por la Ley Ban­
caria de 1980. Los bancos del anexo 1 cubren el territorio cana­
diense con 7 583 sucursales, 10 272 cajeros automáticos y 
180 091 empleados. 

Además del predominio de los instrumentos financ ieros indi-

3. Industry, Science and Technology Canada, Banking, Perfil 
Industrial, Gobierno de Canadá, 1991 , p. 2. 
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rectos, todos los bancos, salvo el TD, cuentan con agentes de 
valores. El marco normativo favorable señalado por Salomon 
Brothers en una evaluación del Royal Bank of Canada ha hecho 
que las instituciones con registro federal sean las protagonistas 
de la escena financiera en el país. Según Salomon Brothers, "el 
marco normativo de los bancos canadienses es significativa­
mente positivo comparado con las condiciones en que se desa­
rrolla el sector bancario estadounidense". 

Los bancos canadienses no estuvieron conformes con el trato 
nacional otorgado a las instituciones de servicios financieros en 
el ALC, pues éste permitió a los productos de las empresas de 
Estados Unidos establecidas en Canadá una mayor penetración 
en este mercado que a las canadienses en aquel país. La ley 
Glass-S teagall de Estados Unidos, que separa las actividades 
clave de inversión de la banca comercial, no tiene contraparte 
en Canadá desde el Little Bang de 1987. Canadá quiere que sus 
nuevas empresas de servicios financieros participen en merca­
dos norteamericanos previamente protegidos . 

La política y el marco normativo en Canadá 

Los responsables de formular la política en Canadá pretenden 
lograr que sus instituciones más importantes no se enfrenten 
nuevamente a una desventaja comparativa en materia de nor­
matividad. Las modificaciones a la Ley Bancaria de 1991-que 
entró en vigor en el segundo trimestre de 1992- tenían el obje­
tivo de generar un criterio normativo federal que promoviera, 
y no restringiera, la innovación y la eficiencia. El nuevo marco 
concede a los bancos mayor libertad para desarrollar y explotar 
sus ventajas comparativas en la creación, la producción y la 
prestación de los servicios financieros en un entorno de cre­
ciente competencia entre productos y mercados y entre sectores 
y regiones. Si bien los legisladores canadienses tienen presente 
la preocupación de la política gubernamental con respecto a la 
competencia, no han emitido las normas que garanticen al pú­
blico protección contra riesgos inmoderados. 

Los cambios normativos que han de incorporarse en la Trust 
and Loan Companies Act y en la legislación para las compañías 
de seguros, como en el caso de la Ley Bancaria, deben ser 
congruentes con la estrategia del gobierno para modernizar las 
normas que rigen a las instituciones financieras con registro 
federal. A ese respecto, parecen convergir la naturaleza y el 
alcance de la normatividad de la legislación que rige a los sec­
tores bancario, fid uciario y de seguros, que sugiere la posible 
creación de una Ley Federal de Servicios Financieros en un 
futuro cercano. Dichos cambios indican que las autoridades 
federales canadienses reconocen que en una economía cada vez 
más integrada y más competitiva en escala mundial, una norma­
tividad nacional (canadiense) o por subsectores colocaría en 
desventaja a las empresas canadienses de servicios financieros, 
particularmente los bancos. La competencia transfronteriza, 
internacional e intersectorial está a la orden del día. 
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Problemas jurisdiccionales 

La jurisdicción sobre las instituciones financieras en Canadá se 
divide entre los gobiernos federal y provincial. La falta de coope­
ración entre las diversas autoridades canadienses y entre los dos 
niveles de gobierno ha generado un marco normativo para las 
instituciones financieras balcanizado e ineficiente. Desde los 
años ochenta, los gobiernos canadienses federal y provinciales 
han reconocido este hecho, como lo prueban las palabras de 
Gilles Loiselle, ministro de Finanzas de Canadá (Overview of 
Legislative Proposals, 1990): 

"Se precisa mayor congruencia entre las normas federales y las 
provinciales para evitar la balcanización de los regímenes re­
glamentarios a fin de permitir que las instituciones financieras 
canadienses compitan con mayor eficiencia en escalas nacional 
y mundial. Esto entraña una compatibilidad razonable entre las 
normas ... La cooperación entre las autoridades federal y pro­
vinciales es la forma más responsable de garantizar la estabili­
dad y el crecimiento de nuestras instituciones financieras na­
cionales y regionales, reduciendo la posibilidad de que se 
dupliquen las medidas de normatividad y supervisión. El obje­
tivo es evitar, de manera práctica y hasta donde sea posible, la 
normatividad múltiple de las instituciones federales y provin­
ciales que operan en diferentes jurisdicciones." 

La superposición jurisdiccional es un problema muy importan­
te en el sector de servicios financieros. Antes de proceder a 
analizar este problema, cabe hacer un comentario breve sobre 
la asignación de la jurisdicción en ese sector. El gobierno fepe­
ral tiene la jurisdicción exclusiva y absoluta sobre los bancos; 
es decir, sólo pueden tener registro federal. Los gobiernos pro­
vinciales, por otro lado, tienen jurisdicción exclusiva para re­
glamentar el sector bursátil. En Ontario, por ejemplo, la perso­
na física o moral que desee comerciar con valores o fungir como 
colocador o asesor, se debe registrar según lo estipulado en la 
Ontario Securities Act and Regulations. De manera similar, un 
corredor de valores o asesor en Quebec debe registrarse en la 
Commission des valeurs mobilieres du Quebec, salvo ciertas 
excepciones. 

De acuerdo con la ley que las rige, las empresas fiduciarias y de 
crédito pueden tener un registro federal o provincial, pero re­
quieren la autorización de la provincia en que van a operar. Lo 
mismo se apl ica al sector de las compañías de seguros, que 
pueden tener un registro federal o provincial, pero necesitan 
autorización para operar en una provincia determinada. En pocas 
palabras, si bien las empresas de crédito, fiduciarias y de segu­
ros pueden obtener un registro federal para operar en Canadá, 
también deben acatar ciertas normas provinciales. 

Dada la pluralidad de los gobiernos provinciales en Canadá, la 
multiplicidad de reglamentos se traduce en un costo adicional 
para las empresas de servicios financieros . Para algunas de éstas, 
el traslape y las rivalidades entre los gobiernos federal y provin-
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ciales, y entre las provincias, significaron la oportunidad de 
ampliar su mezcla de productos y, de esa manera, adentrarse en 
la competencia intersectorial directa, pues la competencia in­
ternacional exige esa clase de estrategias. En este marco, las 
acciones y las políticas de la provincia de Quebec revisten es­
pecial interés. 

Quebec 

Independientemente de que Quebec se separe de Canadá,' es 
evidente que los legisladores de esa provincia han tratado de 
controlar su propio destino; como señalara el primer ministro 
Jean Lesage en los sesenta: la meta es "mandar en nuestra pro­
pia casa". Lograr el desarrollo regional y la independencia eco­
nómica es el propósito que alienta a los políticos de Quebec. 
Para robustecer su nacionalismo se han creado empresas com­
petitivas en escala internacional, para lo cual ha sido necesario 
disponer de las tecnologías más avanzadas. Los servicios finan­
cieros cumplen con ese cometido y Quebec adoptó un camino 
independiente para establecer las leyes que promuevan y atrai­
gan a las empresas de servicios financieros. La canalización 
masiva de los ahorros de pensiones de Quebec por conducto de 
la Caisse de dep6t et placement y que el Laurentian Group fuera 
el único banco del anexo 2 de propiedad canadiense confirman 
la importancia de esta política. Promover el bienestar económi­
co es una prioridad no sólo para el gobierno de Quebec, sino 
para todos los gobiernos locales y regionales. 

A fines de los sesenta, cuando el gobierno publicó un escrito de 
Jacques Parizeau, actual líder del Partido Quebequense, en el 
que apoya la supresión de las barreras que separan a los "cuatro 
pilares" -bancos, empresas fiduciarias, compañías de seguros 
y bancos de inversión-, Quebec ha encabezado la reforma de 
los servicios financieros en Canadá.5 Este punto de vista ganó 
fuerza en 1982, cuando el gobierno de dicho partido, con Parizeau 
como ministro de Finanzas, siguió adelante con las reformas. 
Sin embargo, antes de ampliar los poderes de diferentes empre­
sas de servicios financieros, se estableció un marco normativo. 
En 1967 se creó el Regie de l'assurance-dep6t du Quebec y en 
1982 el Proyecto de Ley 94 estableció el cargo de Inspector 
General de Instituciones Financieras . 

En junio de 1984, la Ley 95, The Act to Amend the Insurance 
Act (la Ley para Modificar la Ley de Seguros) amplió conside­
rablemente el ámbito de acción de las compañías de seguros y 
se opuso a las barreras que separan a los sectores de los servi­
cios financieros. Dicha ley permite a las compañías de seguros 
tener acceso a áreas no afines a los seguros, como la creación 

4. "For Want of Glue", The Economist, 29 de junio de 1991. 
5. M. Sabourin, Financiallnstitutions in Quebec: An Overview of 

Reform lnitiatives, Departamento de Economía, División de Inves­
tigación, Biblioteca del Parlamento, 1990. 
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de redes para vender los productos de otras empresas de servi­
cios financieros, el arrendamiento y las operaciones fiducia­
rias. Los cambios que incrementaron la capacidad de endeu­
damiento también aumentaron la capacidad para realizar esas 
actividades al permitir a las compañías aseguradoras emitir bonos 
y otros instrumentos negociables quirografarios. Las vincula­
ciones accionarias hacia atrás están restringidas en cuanto al 
porcentaje de activos o de ac~iones que pueden adquirirse en 
determinada empresa. Se permiten diferentes porcentajes de­
pendiendo de si la compañía es una filial o se trata de empresas 
de servicios financieros. Es interesante señalar que la legislación 
bancaria federal no prevé restricciones con respecto al control 
de personas físicas y grupos de empresas afiliadas en relación 
con dichas compañías de seguros. Al Ministro de Finanzas de 
Quebec le otorgaron nuevas facultades para autorizar la forma­
ción y la transferencia de acciones en las compañías, así como 
el veto sobre cualquier transacción que pudiera otorgar el con­
trol sobre más de 50% de las acciones con derecho a voto a una 
persona física o a un grupo de empresas afiliadas. Por otra parte, 
se ampliaron las facultades del Inspector General de Instituciones 
Financieras relativas al otorgamiento de autorizaciones. 

Los ministros de Finanzas subsecuentes, Pi erre Fortier y Louis 
Robic, continuaron una política orientada a crear en Quebec 
gigantes financieros de primera clase en escala mundial. En 
octubre de 1987, Fortier presentó el "Libro Blanco" sobre la 
reforma de las instituciones financieras. El informe establecía 
los siguientes lineamientos: 

i) Permitir la descompartimentación mediante filiales, preser­
vando al mismo tiempo la naturaleza distintiva de las institucio­
nes; 

ii) controlar las transferencias patrimoniales, pero sin restringir 
la propiedad de instituciones financieras a los grupos con vín­
culos comerciales; 

iii) favorecer la autorreglamentación, y 

i v) permitir el desarrollo de redes para distribuir los servicios 
financieros. 

La legislación más importante que se aprobó en diciembre de 
1987 fue la Ley 74, ActRespectingTrust Companies and Savings 
Companies (Ley Relativa a las Sociedades Fiduciarias y de 
Ahorro), la cual permitía a las empresas de ahorro y de crédito 
ampliar sus servicios más allá de las hipotecas al otorgamiento 
de préstamos personales y comerciales. También les autorizaba 
ofrecer el servicio de administración de la cartera de inversio­
nes y de asesoría financiera, actuar como corredores de valores 
y de bienes raíces, emitir tarjetas de crédito, prestar el servicio 
de arrendamiento y otros afines. Como resultado de estas nue­
vas facultades, se crearon normas estrictas relativas al conflicto 
de intereses. Al Inspector General se le dieron facultades de 
investigación, inspección e intervención, además de la respon-
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sabilidad de supervisar. También se reglamentaron las vincula­
ciones hacia adelante y hacia atrás. En estas últimas las institu­
ciones sólo podían adquirir 10% del capital social, excepto de 
las filiales, y las empresas fiduciarias debían limitar sus inver­
siones en acciones y otros derechos patrimoniales a 25% de sus 
activos. No se impusieron restricciones a las vinculaciones co­
merciales hacia adelante, continuando así la tendencia a alejar­
se de la reglamentación bancaria federal. 

La ley 70, Savings and Credit Unions Act (Ley de las Uniones 
de Ahorro y Crédito) de diciembre de 1988, también conocida 
como la Iniciativa de "Mouvement Desjardins", reafirmó la 
naturaleza cooperativa de las uniones de crédito y abrió nuevas 
formas de captación de capital. Permitía a las uniones de crédito 
expandirse geográficamente más allá de la provincia y ampliar 
su línea de productos; podían establecer sociedades de inver­
sión con cuatro tipos de filiales: financieras, de servicios, de 
bienes raíces y comerciales, así como llevar a cabo actividades 
de arrendamiento y venta de seguros; además se les dio la facul­
tad de retener 30% de los derechos de voto de una sociedad. Al 
igual que los ordenamientos anteriores, la Ley 70 confirió al 
Inspector General la función de supervisor. 

La Ley 134 de junio de 1989, Act Respecting Market Inter­
mediaries (Ley Relativa a los Intermediarios de Mercado), se 
aplica a corredores y agentes de seguros, ajustadores de si­
niestros, planificadores financieros y corredores y asesores bur­
sátiles. Permite que las personas físicas tengan autorización 
para más de una disciplina y se asocien con otras personas 
físicas con autorización en otras disciplinas. En respuesta al 
entorno cambiante, se definió en la ley el término "planificador 
financiero". Dicha legislación también protegía el interés pú­
blico contra conflictos de intereses, ventas condicionadas y tras­
misión de información a intermediarios. Asimismo, se estable­
cieron consejos para promover la autorreglamentación del sector 
de seguros. 

Además de esas importantes leyes, se aprobaron varias enmien­
das para proteger a los ahorradores, ampliar las facultades del 
Inspector General y armonizar la legislación. Se esperan más 
modificaciones. El informe quinquenal de la Ley de Seguros en 
junio de 1990 propone reformas a las compañías de seguros de 
Quebec. Surgirán modificaciones relativas a las vinculaciones 
comerciales, los conflictos de intereses, los convenios patrimo­
niales y el establecimiento de redes. Por otro lado, se pondrá 
sobre la mesa la legislación que rige los vínculos patrimoniales 
y comerciales para casi todas las instituciones registradas de 
Quebec. 

Efectos en otras jurisdicciones canadienses 

Las medidas emprendidas por el gobierno de Quebec para crear 
nuevas oportunidades a las empresas de servicios financieros 
no se pasaron por alto en otras provincias. Los cambios a las 
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nonnas que rigen el sector bursátil pennitieron al Bank ofNova 
Seo tia entrar en el campo de los valores por conducto de Quebec 
en 1986. Esta medida se tomó antes de que expirara la política 
adoptada en Ottawa o en Ontario, aunque había razones para 
creer que dicha postura contaba con el apoyo de otros textos 
federales previos.6 Sin embargo, la política parecía directa­
mente contraria a la de Ontario, que había podido controlar el 
sector bursátil canadiense negando el acceso a la Bolsa de V al ores 
de Toronto a empresas que no estaban regidas por sus leyes 
patrimoniales. Al no tener acceso al mercado bursátil más im­
portante de Canadá, la Bolsa de Valores de Toronto en Ontario, 
ningún agente de inversión llegaría a ser protagonista impor­
tante en el mercado. 7 

Ontario ha representado un obstáculo enorme para lograr la 
armonización. El mayor de ellos ha sido el llamado Enfoque de 
Igualdad de Condiciones (Equals Approach) contenido en la 
Ley de Sociedades Fiduciarias y de Crédito. Confonne a esta 
ley, cualquier sociedad fiduciaria que opere en Ontario, con 
registro federal o de otra provincia, está sujeta a la legislación 
y la supervisión de Ontario en todas sus operaciones. En di­
ciembre de 1990, el entonces ministro de Instituciones Finan­
cieras del gobierno socialista del Nuevo Partido Demócrata, 
Peter Konnos, defendió esa política como algo necesario para 
proteger a los ahorradores.8 Si otras provincias quieren tener 
acceso al dinero depositado en Ontario, deben cumplir con sus 
leyes. Durante la década pasada, a pesar de que los gobiernos 
estaban integrados por los tres partidos principales, no se efec­
tuó ningún cambio importante en la postura adoptada por esa 
provincia. Es difícil comprender la lógica de esa posición desde 
el punto de vista de la seguridad del ahorrador, ya que los pe­
queños ahorradores están protegidos por la Compañía Federal 
Canadiense de Seguros de Depósitos. Sin embargo, desde el 
punto de vista del desarrollo económico no es difícil entenderla. 
Ontario quiere asegurar que sus ahorros promuevan su desarro­
llo y su gobierno debe garantizar el control de ese proceso. 

Acontecimientos recientes indican que las preocupaciones de 
Ontario no son superficiales. El gobierno de Saskatchewan 
desempeñó un papel importante en la adquisición de la Crown 
Life Insurance Company de Toronto al ofrecer garantías de 
crédito por 250 millones de dólares para que la Haro Financia! 
Corp., una compañía de reciente creación en Regina, pudiera 
hacer la compra. La garantía se condicionó a que la dirección y 
cerca de 1 200 empleos se trasladaran a Regina. Es evidente que 

6. "Report on Business", The Globe and Mail, 31 de octubre de 
1986. 

• 7. T.J. Courchene, "Grappling With Mobility: The Role of the 
State as a Regulator of Financia! Institutions", Conferencia Anual 
núm. 42 del Instituto de Administración Pública de Canadá, Quebec, 
27 de agosto de 1990. 

8. P. Kormos, "Notes for Remarks", Financia/ Services Reform: 
The Conference, Insight Educational Services, Toronto, 11 de di­
ciembre de 1990. 
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los riesgos en la competencia entre las provincias están aumen­
tando y que no se limitan a cambios norrnativos.9 

La complejidad de la interacción de los regímenes federal y 
provinciales o de los regímenes normativos provinciales quedó 
demostrada claramente cuando el Senado canadiense recurrió 
a convenios normativos internacionales, como el del Comité de 
Basilea (Banco de Pagos Internacionales) sobre adecuación de 
capital como base de la armonización nacional. 10 En Canadá es 
más fácil establecer convenios entre naciones que entre provin­
cias. Ejemplo ilustrativo son las industrias vinícola y cervecera 
de Ontario. Los negociadores canadienses han llegado a un 
acuerdo con respecto al flujo internacional de esos productos, 
pero han tenido problemas con las industrias vinícolas regidas 
por la nonnatividad provincial y no han podido establecer acuer­
dos que permitan que la cerveza traspase las fronteras provin­
ciales. La industria cervecera canadiense está consciente de que 
la fragmentación de las operaciones la hace vulnerable frente a 
la competencia estadounidense. Cabe señalar que sólo existen 
dos cervecerías importantes que dominan el mercado y que 
deben producir en cada provincia si quieren distribuir su pro­
ducto en ese mercado. 

Las estrategias de servicios financieros 
mundiales versus las de América del Norte 

Los seis principales bancos canadienses, el Royal, el CIBC, el 
Scotiabank, el Bank of Montreal, el TD y el National Bank of 
Canada, instrumentan estrategias orientadas a América del Norte. 
Las operaciones en Europa y Asia aún les resultan importantes, 
pero están redefiniendo sus objetivos estratégicos. Las redes de 
servicios financieros se realinean a fin de que las operaciones 
mundiales se orienten a atender a los clientes de América del 
Norte, incluso aquéllos con casas matrices o filiales off-shore. 
Los clientes actuales y posibles de América del Norte que van 
al extranjero, así como los que vienen a esta parte del mundo, 
son los segmentos que están en la mira. Por otro lado, los obser­
vadores canadienses esperan que las fusiones recientes y futu­
ras en Estados Unidos aceleren la invasión canadiense a ese 
país. JI 

Los bancos canadienses no se están retirando de los mercados 
internacionales. Más bien están lanzando una ofensiva impor­
tante frente al extenso mercado nacional que surgió del ALC y 
de la mayor cooperación e integración del hemisferio occiden­
tal con el TLC, por ejemplo. Esto significa que dichos bancos 

9. D. Kelly, "Regina Group Grabs a Chunk of Crown Life", 
Financia/ Post, 10 de septiembre de 1991. 

1 O. T. J. Courchene, "Forever Amber", ponencia presentada en la 
Conferencia de la Universidad de Saskatchewan, "After Meech Lake", 
Saskatoon, 1-3 de noviembre de 1990. 

11. Heather D. Whyte, "Mergers of U.S. Banks M ay Speed Can­
adian lnvasion", Financia/ Post, 22 de julio de 1991. 
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deben desarrollar estrategias para competir en los mercados 
estadounidense y mexicano a fin de preservar su posición en el 
mercado canadiense mismo. Es importante subrayar que vivimos 
la era de los servicios financieros en América del Norte, no de 
los bancos canadienses. Las estrategias de estos últimos hacia 
América del Norte tienen sentido en ese entorno macroeconó­
mico. 

Un mercado nacional saludable es la clave del éxito internacio­
nal, de acuerdo con Euromoney. 12 Sin embargo, el concepto de 
mercado nacional ha cambiado, como lo demuestran los recien­
tes movimientos estratégicos del Deutsche Bank.13 El futuro de 
ese banco se basa en la competitividad en el amplio mercado 
nacional de Europa Occidental después de 1992, no en las cla­
sificaciones de los principales bancos del mundo. La búsqueda 
del dominio regional ha sustituido la ambición internacional. 

Los principales bancos canadienses han sufrido los mismos cam­
bios. En 1960, tres de los doce bancos más grandes del mundo 
eran canadienses. El enorme crecimiento de los activos de los 
bancos comerciales en los años sesenta y setenta provocó que 
descendieran en la clasificación mundial por el tamaño de sus 
activos. Los problemas de la deuda de los países en desarrollo y 
la reducción de los flujos de inversión a Canadá debido a la mayor 
selección de las inversiones extranjeras, limitaron las operacio­
nes internacionales. Sin embargo, como se muestra en el cua­
dro 2, los bancos canadienses son competidores formidables. 

Cinco bancos canadienses figuran entre los 65 más grandes del 
mundo y entre los 12 más importantes de América del Norte de 
acuerdo con su capital social. El eme y el Royal Bank of Ca­
nada se cuentan entre los 50 más grandes según su capital 
accionario. Después de la fusión del Chemical Banking Corp. 
y el Manufacturers Hanover, el Royal aún figura entre los cinco 
bancos más grandes de América del Norte, mientras que el 
eme, el Bank of Montreal y el Bank of Nova Scotia permane­
cen entre los diez primeros. Si bien las fusiones futuras en Es­
tados Unidos y Canadá, como la del Royal Bank y el Royal 
Trustco, pueden cambiar las clasificaciones, es aún más impor­
tante que los cinco bancos canadienses figuren entre los 50 más 
rentables del mundo por sus ingresos netos. 

La evolución del mercado canadiense ha creado bancos comer­
ciales que ofrecen todos los servicios a cualquier empresa trans­
nacional. Aunque los segmentos comercial y de menudeo son 
diferentes, no operan en forma aislada entre sí. De hecho, la 
capacidad para prestar todos los servicios de menudeo puede 
ser una ventaja comparativa importante para un banco comer­
cial. A fin de analizar objetivamente el asunto, el mercado ca-

12. "Leaders of the Pack", y "Euromoney 500" ,Euromoney, di· 
ciembre de 1990, pp. 22-32, y junio de 1990, pp. 69-11 O. 

13. "New Dreams at DeutscheBank", The Ecorwmist, 22 de junio 
de 1991, pp. 79-82. 
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L os QUINCE BANCOS MÁS GR ANDES Y EFICIENTES DE AMÉRICA DEL 
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••••••••••••••••••••••••••••••• 

l. Citicorp 
2. BankArnerica Corp 
3. Chemical Banking Corp. 
4. Royal Bank of Canada 
5. NationsBank Corp. 
6. J.P. Morgan 
7. CIBC 
8. Chase Manhattan Corp. 
9. TD 

1 O. Scotiabank 
11. Bank of Montreal 
12. Banc One 
13. Security Pacific 
14. Bankers Trust New York 
15. Wells Fargo & Co. 

Los 100 primeros 
Capital social' bancos según Ev.romoney 

9 489.00 n.c. 
8 063.00 39 
7 281.00 n.c . 
6 912.11 12 
6 518.00 81 
6 068.00 2 
5 969.59 34 
5 324.00 n.c. 
4 344.32 7 
4 125.64 71 
4 052.10 33 
3 814. 10 5 
2 470.00 n.c. 
3 412.00 25 
3 359.80 61 

l. Miles de dólares estadounidenses. n.c. No clasificado 
Fuentes: Capital social: Euromoney, "Euromoney 500: Meltdown? What 
Meltdown", junio de 1992, pp. 80-112; los cien primeros bancos: "The World's 
100 Best Banks: Horses for Courses", Ev.romoney, enero de 1992, pp. 42-51. 

• •••••••••••••••••••••••••••••• 

nadiense puede compararse con California. Los bancos cana­
dienses operan con una infraestructura nacional similar a la del 
Bankof America,el Security Pacific ola WellsFargo.ElSecurity 
Pacific formó una alianza estratégica con un banco de inversión 
canadiense, el Bums Fry, permitiéndole realizar actividades 
prohibidas en Estados Unidos. Sin embargo, si bien los bancos 
canadieses tienen algunos problemas, se trata de nimiedades 
frente a los de los principales bancos estadounidenses, incluso 
el Security Pacific (y, por tanto, el Bank of America, hasta 
cierto punto) o la W ells Fargo.14 

Cambio empresarial y del panorama normativo 

Para que los marcos jurisdiccionales sean coherentes y consis­
tentes se requieren fronteras políticas e industriales. Sin embar­
go, la globalización, con un movimiento más libre de bienes, 
servicios, capital y recursos humanos, ha restado importancia a 
las fronteras políticas. En la obra de Kenichi Ohmae sobre "un 
mundo sin fronteras" se plantea la pregunta: ¿Quién tiene juris­
dicción?13 Las nuevas realidades de la globalización han au-

14. Michael Quint, "So me Big Banks SeenJoining Troubled List", 
New York Times, 12 de marzo de 1992. 

15. K. Ohmae, The Borderless World: Power and Strategy in the 
lnterlinked World Ecorwmy, Harper Business, Nueva York, 1990. 
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mentado la necesidad de establecer acuerdos multilaterales como 
el GATI y regionales como el ALC, el TLC o la Comunidad 
Europea (CE). Sin embargo, las fronteras políticas se rehúsan a 
desaparecer, como revela Michael Porter en The Competitive 
Advantage ofNations.16 Si bien esto a menudo se considera un 
problema para establecer acuerdos entre las naciones, un obs­
táculo menos reconocido es la dificultad de lograr convenios de 
diferentes regiones políticas en naciones federativas, como 
Canadá, Estados Unidos y México. Cuando los países no fe­
derativos llegan a un acuerdo, no se enfrentan al problema de 
carecer de jurisdicción sobre partes importantes de los acuer­
dos, como sucede en las naciones federativas. El análisis del 
papel que desempeña el sector de servicios financieros ca­
nadiense tanto en el ALC como en el TLC pone de manifiesto 
determinados asuntos comerciales clave. 

Para agravar aún más la complejidad del problema, la globali­
zación ha estimulado la innovación de productos en materia de 
instrumentos financieros, dado que un mayor número de em­
presas necesitan controlar los riesgos asociados a la operación 
en diversas economías y con monedas diferentes. La innova­
ción de productos ha destruido básicamente las fronteras indus­
triales tradicionales entre los sectores de servicios financieros. 
Dicha innovación también ha promovido la competencia entre 
competidores de diferentes regímenes normativos. De hecho, 
algunos ni siquiera forman parte de un marco reglamentario de 
servicios financieros. Los bancos comerciales, de menudeo y 
de inversión y las compañías de seguros no sólo compiten entre 
sí, sino con competidores no tradicionales, como los capitales 
de American Express, GMAC y GE. 

Los banqueros aducen que deben eliminarse las restricciones a 
otros mercados y productos -como la Ley Glass-Steagall de 
Estados Unidos- para favorecer a los bancos comerciales com­
petitivos en escala internacional. Los funcionarios sustentan 
sus puntos de vista destacando el éxito de los bancos mundiales 
alemanes -como el Deutsche Bank-, la fuerza creciente de los 
franceses 17 y la recuperación de competitividad de los cana­
dienses siguiendo la desregulación de Canadá, el Little Bang. 18 

Si bien los europeos desafían a los estadounidenses en los 
mercados internacionales, los japoneses y ahora los canadien­
ses constituyen un importante reto competitivo en el mercado 
interno de Estados Unidos, en donde la presencia de un número 
creciente de competidores que ofrecen más paquetes de produc­
tos y servicios nuevos o más competitivos está creando nuevas 
expectativas en la mente de los clientes. 

16. M.E. Porter, The Competilive AdvanJage ofNations, The Free 
Press, Nueva York, 1990. 

17. N. Tichy y R. Charan, "Citicorp Faces the World: An Interview 
with John Reed", Harvard Business Review, noviembre-diciembre de 
1990, p. 136. 

18. Es interesante señalar que los 100 bancos principales, de acuerdo 
con Euromoney, están dominados por los que han restringido sus 
actividades a las de un banco tradicional. 

el ale y el tlc 

Mayor turbulencia se generará como efecto de la nueva menta­
lidad del cliente alrededor de estas expectativas y en respuesta 
a las diferentes mentalidades empresariales de los nuevos com­
petidores. Complican aún más el panorama el racionamiento 
del crédito y los esfuerzos por agrupar los servicios, a medida 
que los bancos comerciales adaptan sus carteras de crédito y sus 
ingresos a las limitaciones impuestas por las normas sobre co­
eficientes de capital del Comité de Basilea. Los directores fi­
nancieros se verán obligados a desarrollar estrategias financie­
ras mundiales como parte de las estrategias de competitividad 
internacional de sus empresas. 

Es bien conocida la fuerza de los japoneses en los mercados 
estadounidenses, sobre todo en el de alta tecnología en Cali­
fornia, pero goza de menos reconocimiento la recién estable­
cida competitividad de los bancos canadienses en América del 
Norte. Esto es particularmente peligroso debido al ALC y el 
TLC. Conforme al trato nacional estipulado en el primero, los 
bancos canadienses pueden ser tan estadounidenses como cual­
quier banco radicado en otro estado. La larga historia de las 
instituciones canadienses en América Latina también augura su 
éxito en el mercado mexicano. Sin embargo, la mentalidad 
gerencial canadiense tiene una perspectiva más norteamericana 
e internacional. Esa mentalidad canadiense será más congruen­
te con los clientes de mercados que solían ser protegidos y 
relativamente tranquilos, ya que responden a nuevas realidades 
económicas. 

La tremenda turbulencia que caracteriza al sector de los ser­
vicios financieros obliga a los legisladores y a los reguladores 
públicos a controlar la tensión fundamental entre reglamentar 
para la seguridad del ahorrador, a la luz de los riesgos que 
genera la globalización, y establecer un medio propicio para el 
desarrollo de empresas competitivas en escala internacional. 
La precaución es esencial, pero llevarla al extremo restringirá 
la conducta innovadora necesaria para ser una empresa com­
petitiva internacionalmente. El rompimiento entre institución y 
función financiera reviste importantes implicaciones en el des­
plazamiento de relaciones de poder entre las jurisdicciones 
provinciales y federales. La innovación de productos que ha 
permitido que prosperen nuevos integrantes del sector de ser­
vicios financieros también generó oportunidades para que los 
legisladores apoyen a las empresas regionales. Quebec es una 
de las jurisdicciones que han aprovechado esa oportunidad. 

La tensión fundamental entre competitividad y seguridad lleva 
consigo importantes implicaciones cuando se analiza el merca­
do de los servicios, porque los legisladores no desean colocar 
los servicios financieros -sector clave de sus economías nacio­
nales o regionales- en desventaja frente a las empresas extran­
jeras. Por tanto, existe una fuerte tendencia hacia la armoniza­
ción internacional a fin de asegurar condiciones de igualdad, 
como lo demuestra el acuerdo sobre coeficientes de capital del 
Comité de Basilea. Sin embargo, también se observa la tenden­
cia contraria: algunas jurisdicciones tratan de crear un entorno 
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especialmente favorable para las empresas de servicios finan­
cieros e incluso para atraerlas a su territorio. Irónicamente, el 
"mundo sin fronteras" incrementa el incentivo para captar los 
beneficios asociados a las fronteras. En cualquier debate sobre 
la reglamentación y su relación con el ALC y con el comercio 
tri lateral entre Canadá, Estados Unidos y México deben consi­
derarse los problemas que surgen de los tres niveles de regla­
mentación: internacional, nacional y estatal (provincial). El 
Enfoque de Igualdad de Condiciones exige la armonización de 
los tres, pero los problemas de jurisdicción aumentan la com­
plejidad y el número de protagonistas. 

Es necesario subrayar otro aspecto de la reglamentación cana­
diense: la insistencia en la estabilidad financiera. De 1923 a 
1985 no se registraron quiebras bancarias en Canadá. No se 
repetirá la experiencia con instituciones financieras regionales 
que condujo a la quiebra de dos pequeños bancos del oeste de 
Canadá en 1985, ya que enseñó claramente a los legisladores la 
necesidad de contar con una reglamentación más estricta que no 
sólo garantice que los bancos canadienses sean sólidos, sino 
que se les considere como tales. El sector financiero canadiense 
está más organizado y no sufre los mismos problemas que el 
fragmentado sector financiero estadounidense. Las estrictas 
políticas regulatorias que Canadá adoptó frente al endeuda­
miento de los países en desarrollo y los requisitos de capital 
frenaron a los bancos de ese país a mediados de los ochenta, 
pero ahora están preparados para crecer en un momento en que 
los mercados reconocen las debilidades de muchos de los prin­
cipales bancos estadounidenses y japoneses. La reglamenta­
ción que insiste en la solidez financiera no siempre es una ven­
taja en los mercados en expansión, pero dada la naturaleza 
fundamental del sector de los servicios financieros, por lo ge­
neral es origen de ventajas comparativas. 

El tamaño y la importancia del mercado estadounidense han 
permitido a las empresas de ese país darse el lujo de descuidar 
al resto del mundo (al menos hasta hace poco). En gran medida, 
aquél era el mercado mundial. Esto nunca ha sido el caso de las 
e m presas de Canadá, tanto grandes como pequeñas. El pequeño 
mercado de este país impone a esas unidades la internacio­
nalización prematura. Los vínculos más fuertes con los merca­
dos internacionales significaron que los legisladores canadien­
ses tuvieran que responder a los cambios en los mercados 
financieros y que los bancos desarrollaran procedimientos de 
calidad internacional para poder competir en el mercado inter­
no. La economía canadiense, a diferencia de la estadounidense, 
es abierta y su salud depende del comercio. Los legisladores 
canadienses tuvieron que abordar la eliminación de barreras 
comerciales y geográficas en los mercados europeos. No es 
fortuito que el Little Bang en Canadá haya antecedido a la des­
regulación en Estados Unidos. La cronología de los cambios es 
importante por dos razones. Primero, las empresas canadienses 
adquirieron experiencia en productos nuevos en un medio be­
nigno, es decir, cuando las pérdidas pueden tolerarse. Segundo, 
el reto de la "banca de relación" consiste en coordinar la pres-
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tación y la venta de diversos servicios y productos. Para que 
esto suceda, debe forjarse una cultura de servicios comunes con 
respecto a lo que en el pasado se consideraban actividades di­
ferentes. La concepción de servicio que debe guiar las acciones 
de las nuevas empresas de servicios financieros no puede darse 
de la noche a la mañana. 

¿Pueden los bancos estadounidenses y mexicanos desarrollar 
oportunamente las nuevas habilidades medulares de las empre­
sas para hacer frente a los competidores extranjeros aun cuando 
se eliminen las restricciones impuestas por las actuales legisla­
ciones de Estados Unidos y Canadá?19 ¿Qué bancos estarán en 
mejor posición de competir en mercados en plena transformación 
a raíz de las nuevas tecnologías y los nuevos competidores? 

Cambio económico y desplazamiento 
de los centros de gravedad de las empresas 

Se debe reconocer plenamente el alcance de los actuales víncu­
los entre Estados Unidos, Canadá y México. La economía ca­
nadiense no sólo es el socio comercial más importante de Estados 
Unidos (el intercambio bilateral en bienes y servicios asciende 
a más de 160 000 millones de dólares) sino también el lugar 
preferido para las IED estadounidenses: desde 1985 empresas 
de ese origen han realizado más de 3 200 adquisiciones y nue­
vas inversiones.20 A medida que el comercio intrafirma aumen­
ta en el marco del acuerdo de libre comercio, es natural esperar 
que los bancos canadienses aprovechen de forma decidida la 
oportunidad de prestar sus servicios a los clientes estadouni­
denses, tanto a los cautivos como a los nuevos, en ambos lados 
de la frontera. Los bancos de Estados Unidos también ven la 
oportunidad que les ofrece el ALC. Hace poco el Bank of Oregon 
dio a conocer su intención de iniciar operaciones en la región 
oeste de Canadá para aprovechar su base de clientes en Van­
couver y otras partes de Columbia Británica. Cabe señalar, sin 
embargo, que ese banco existe por el alto número de nuevos 
clientes estadounidenses.21 

Si bien Estados Unidos suele orientar sus operaciones hacia 
Japón, Canadá es en realidad su socio económico más cercano. 
De 1983 a 1993 las exportaciones canadienses a Estados Uni­
dos aumentaron 112% y las importaciones, 125%. Desde la 
firma del ALC las ventas de Canadá al mercado estadounidense 
afectadas por la liberación aumentaron 33%, mientras que las 
no afectadas sólo crecieron 9%. Por el contrario, las importa­
ciones afectadas por el acuerdo se incrementaron 28%, frente a 

19. G. Hamel y C.K. Prahalad, 'The Core Competence of the 
Corporation", Harvard Business Review, mayo-junio de 1990. 

20. Investment Canada, Informe Anua/1990-1991, Ottawa, Mi­
nistry of Supply and Services of Canada, 1991, p. 34. 

21. AJan Freeman, "U.S. Bank to Open in Canada: First Such 
Entry in Nine Years" (Report on Business), Toronlo Globe and Mail, 
3 de enero de 1992. 
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comparables 

un magro 1% de las no afectadas; el panorama de los servicios 
es similar al de las exportaciones: los afectados aumentaron 
30% y los no afectados, 1%. El escenario de las importaciones 
es algo confuso, ya que las liberadas aumentaron 15 y las no 
liberadas, 21%. EllLC puede incrementar sólo los ya crecientes 
flujos de comercio e inversiones entre Canadá y México y entre 
Estados Unidos y México. 

Los aílos ochenta atestiguaron el desmantelamiento de barreras 
en el sector canadiense de servicios financieros, específica­
mente la erosión de las fronteras que separan las actividades de 
la banca, de los bancos de inversión, de las sociedades fiducia­
rias y de las compaílías de seguros (los llamados "cuatro pila­
res").22 También se redujeron considerablemente las barreras 
que limitan la entrada o el crecimiento en territorio nacional de 
compaílías de servicios financieros controladas por extranje­
ros. Se limitó la participación directa de los bancos extranjeros 
en el sector bancario canadiense debido a la inaccesibilidad de 
los privilegios de la banca federal. Con la aprobación de la Ley 
Bancaria de 1980, las instituciones extranjeras establecieron 
bancos en calidad de filiales canadienses. Con la ratificación 
del ALCen enero de 1989,los bancos estadounidenses se libe­
raron de las limitaciones que aún rigen a los activos de otros 
bancos extranjeros (los del anexo 2). 

22. B. McGoldrick, "Canada: Little Bang Brings Down Barriers", 
Euromoney, junio de 1988, pp. 159-162. 

el ale y el tic 

El ALC establece que las instituciones financieras del otro país 
se rigen por las mismas normas de las instituciones nacionales 
comparables. El concepto de trato nacional entrafla que los 
proveedores estadounidenses de servicios financieros reciben 
un trato no menos favorable en circunstancias similares que los 
proveedores canadienses con respecto a las medidas guberna­
mentales que afectan al sector de servicios financieros. Como 
consecuencia del ALC: 

"Canadá exime a los bancos estadounidenses que pertenecen al 
anexo 2 del límite máximo de 12% sobre la propiedad del activo 
interno total y las restricciones asociadas al tamaño de los bancos; 
también los exenta de que el ministro de Finanzas apruebe las 
nuevas sucursales. Estados Unidos garantiza a los bancos cana­
dienses los mismos derechos que a los bancos nacionales en las 
operaciones en su territorio en caso de que se modifique la 
legislación (la Ley Glass-Steagall) que prohíbe a los bancos 
realizar actividades en los mercados bursátiles estadounidenses. 
Mientras tanto,los bancos canadienses y de otro origen pueden 
comerciar y distribuir en Estados Unidos valores emitidos o 
garantizados por los gobiernos canadienses o sus dependencias. 
Los bancos canadienses también pueden continuar de manera 
indefinida las operaciones interestatales establecidas antes de 
1978, cuando los bancos extranjeros en Estados Unidos se so­
metieron a la misma legislación que los bancos nacionales. 

"El ALC genera beneficios más inmediatos a los bancos estado­
unidenses del anexo 2, ya que se incrementa su acceso al mer­
cado canadiense. Además, la eliminación de barreras a las nue­
vas sucursales facilita a los bancos estadounidenses realizar en 
Canadá actividades de menudeo. El ALC conserva las estipula­
ciones de la Ley Bancaria vigente que limitan la participación 
accionaría de los bancos del anexo 1 a un máximo de 10% de 
acciones en circulación; sin embargo, exenta a los accionistas 
estadounidenses del límite de 25% de acciones extranjeras."23 

Cuando se negociaba el ALC, algunos observadores canadienses 
sugirieron que en lugar del concepto de reciprocidad debía regir 
el de trato nacional en las operaciones de los bancos estado­
unidenses del anexo 2, puesto que ellos recibirían más bene­
ficios inmediatos con el Acuerdo. Ésta no es una situación ex­
clusiva del sector de los servicios financieros. Por ejemplo, 
"una controversia internacional importante sobre la reciproci­
dad en el trato a los inversionistas directos surgió en realidad no 
de las peticiones estadounidenses de recibir un trato igual en el 
extranjero, sino de las exigencias extranjeras de trato igual en 
Estados Unidos. Durante 1988 y a principios de 1989la Comi­
sión Europea planteó propuestas para fijar una norma de reci­
procidad que se aplicara a las operaciones de los bancos extran­
jeros en territorio de Europa. Estados Unidos consideró que 
dicha norma obstaculizaría las operaciones de sus bancos en 
Europa como resultado de lo estipulado en la Ley Bancaria 

23. Industry, Science ... , op. cit., p.7. 
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estadounidense aprobada en 1978. Esa legislación señala que 
las operaciones de los bancos extranjeros en Estados Unidos 
están sujetas a las restricciones de la legislación estadouniden­
se para la banca interestatal, que son más estrictas que las que 
rigen a los bancos estadounidenses en Europa, si bien éstos 
están sujetos a restricciones similares en su propio territorio. 
Por la presión de Estados Unidos, la Comisión Europea mani­
festó en el segundo trimestre de 1989 que aplicaría un trato 
nacional estándar ... en vez de una reciprocidad estándar a los 
bancos estadounidenses con operaciones en Europa".24 

El ejemplo anterior demuestra una vez más que preocuparse por 
la competitividad de las industrias nacionales obstaculiza la 
armonización de las reglamentaciones nacionales. 

El TLC amplía el alcance geográfico en que los canadienses 
pueden ejercer sus actividades competitivas. Con el TLC, México 
permitirá a las empresas canadienses y estadounidenses estable­
cer bancos y empresas bursátiles o de seguros en su territorio en 
calidad de coinversiones o filiales. Ni las compañías canadienses 
ni las estadounidenses podrán operar por conducto de una red 
de sucursales. Además, existen limitaciones en materia de par­
ticipación. Durante el período de transición, la participación 
total de los bancos en el mercado aumentará de 8 a 15 por ciento 
y la de las empresas bursátiles de 10 a 15 por ciento. A determina­
das empresas se les limitará su participación, pero verán subir 
su límite máximo de 1.5 a 4 por ciento después del período de 
transición; las empresas bursátiles tendrán un límite de 4 por 
ciento. 

Las compañías de seguros también tendrán acceso al mercado. 
Hacia 1994 las empresas extranjeras podrán tener 30% de las 
acciones en coinversión, 51% en 1998 y 100% en el año 2000. 
En un principio, la participación de las filiales en el mercado 
estará restringida a 6%, aumentará a 12% en 1999 y se eliminará 
después del 1 de enero del año 2000. Las empresas de seguros 
de Canadá y Estados Unidos que ya operan en el mercado 
mexicano pueden incrementar su participación a 100% después 
del 1 de enero de 1996. 

Los bancos comerciales mexicanos estarán exentos de las nor­
mas patrimoniales relativas a los bancos canadienses que pro­
híben a una persona física controlar más de 10% de un banco y 
restringen la propiedad extranjera a 25%. Por otro lado, los 
bancos mexicanos estarán exentos del límite máximo de 12% 
de activos sobre el exterior y del requisito de la aprobación del 
ministro de Finanzas para establecer una filial. Anticipando el 
crecimiento del comercio entre Canadá y México, Bancomer ya 
abrió una oficina en Toronto. 

Es igualmente importante que a raíz de la globalización de los 

24. E.M. Graham y P.R. Krugman, Foreign Direct lnvestment in 
the United S tates, Institute for International Economics, Washington, 
1989. 
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mercados, las empresas multinacionales de Estados Unidos, 
Canadá y México tienen que ejercer mayor control por conducto 
de sus oficinas regionales o centrales sobre sus operaciones y 
redes de filiales internacionales y norteamericanas. Esto obedece 
a la necesidad de asegurar la orquestación eficiente en costos y 
rentable de las estrategias de producción, compra, distribución, 
ventas y financiamiento de las empresas multinacionales. El 
liderazgo exige que las compañías canadienses y estadouniden­
ses ejerzan un control centralizado en la organización multi­
nacional mediante políticas comunes, sistemas de administra­
ción uniformes, decisiones clave de personal y estrategias a 
largo plazo. En esta arena global, Canadá no es más que una 
pieza del "engrane" empresarial multinacional. En ningún otro 
sector es esto más importante que en el de los servicios finan­
cieros, donde se precisa la centralización debido a las exigen­
cias de control de los riesgos de las divisas y el efectivo. En los 
mercados globales actuales no hay finanzas internacionales, 
sólo finanzas. 

El Bank of Montreal, el décimo banco más grande de América 
del Norte, propietario de The Harris Bank of Chicago, ilustra la 
pujante actividad de los bancos canadienses. El de Montreal 
desea no sólo estar presente en el mercado estadounidense, sino 
que espera que en un futuro cercano 50% de sus ingresos pro­
cedan de ese país. Para lograrlo, no se limitará a hacer crecer sus 
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negocios actuales, sino que hará adquisiciones para desarrollar 
redes de sucursales regionales y nacionales. En su Infonne Anual 
de 1990 se sefiala explícitamente lo siguiente: 

"América del Norte es nuestro principal mercado. En el extran­
jero seleccionaremos regiones de importancia estratégica para 
el comercio y la inversión que afecten a nuestros clientes de 
Norteamérica. Daremos prioridad a tres grupos. Primero que 
todo, las personas físicas y empresas pequefias y medianas en 
los mercados de Canadá y Estados Unidos. Segundo, los segmen­
tos seleccionados entre grandes empresas nacionales y transna­
cionales de Canadá y Estados Unidos, incluidas sus operacio­
nes internacionales. Tercero, las personas físicas, las empresas 
y las instituciones con inversiones en América del Norte y lo­
calizadas en mercados seleccionados en el extranjero." 

La estrategia de los principales bancos canadienses es capitali­
zar las nuevas oportunidades y las circunstancias cambiantes de 
América del Norte. Los párrafos que se presentan a continua­
ción, tomados de informes anuales recientes de cuatro de los 
principales bancos canadienses, reflejan la estrategia del Bank 
of Montreal frente a América del Norte. 

"Con un activo de 125 900 millones de dólares, el Royal Bank 
es la institución financiera más grande de Canadá y el tercer 
banco más importante de América del Norte." 

"El grupo empresarial eme es una institución financiera líder 
en América del Norte, con oficinas en los principales centros 
financieros del mundo .. . Cerca de seis millones de clientes 
particulares y empresariales dependen de los servicios de sus 
más de 1 630 sucursales, agencias y filiales en Canadá y otros 
23 países. El CIBC da empleo de tiempo completo a 35 000 
personas y de medio tiempo a más de 13 500 trabajadores. Su 
capital social de 114 000 millones de dólares hace de él uno de 
los diez más grandes de América del Norte." 

"En los últimos 158 años, el Scotiabank se ha convertido en una de 
las instituciones financieras más importantes de América del Nor­
te, con un capital social de más de 87 000 millones de dólares. " 

El TD incrementó "considerablemente la participación de los 
accionistas, fortaleciendo así su posición como el banco más 
conservadoramente capitalizado de América del Norte. El cre­
cimiento se reflejó en las operaciones transfronterizas con Es­
tados Unidos, donde el TD se ha convertido en un protagonista 
importante. Esta conexión debe ser cada vez más útil a los clien­
tes de ambos lados de la frontera que se están integrando al 
mercado norteamericano." 

La fonna en que los bancos canadienses y extranjeros decidan 
entrar en el mercado será fundamental para que se presenten 
nuevas oportunidades para los bancos pequefios de Estados 
Unidos. Los inteligentes banqueros de ese país sabrán establecer 
alianzas estratégicas debido a las ventajas inherentes de éstas. 

el ale y el tic 

Los bancos canadienses serán excelentes socios. En el cuadro 2 
se aprecia que sólo 15 bancos norteamericanos figuran entre los 
mejores del mundo, según los expertos de Euromoney. La ter­
cera parte de los bancos de la lista son canadienses, cuya clasi­
ficación confirma su excelente administración y superioridad 
crediticia con respecto a la mayoría de los centros monetarios 
y los bancos regionales de Estados Unidos. 

Los canadienses pueden alcanzar el éxito en el entorno creado 
por el TLC. Los bancos estadounidenses han operado en Canadá 
desde que en 1980 se modificó la Ley Bancaria canadiense. Los 
resultados de esos bancos no han sido impresionantes hasta 
ahora en función de su participación en el mercado o rentabili­
dad. Más aún, los representantes de la fuerte industria estado­
unidense de la banca de inversión consideran difíciles los mer­
cados canadienses; incluso, algunos bancos se han retirado. A 
principios de los noventa, tanto el Merrill Lynch como el 
Prudential-Bache vendieron sus operaciones de menudeo. Los 
canadienses no tendrán que enfrentarse a competidores estado­
unidenses desconocidos en los mercados de América del Norte. 

Nuevas oportunidades 

Las oportunidades para los bancos competitivos en el espacio 
norteamericano varían según los segmentos del mercado: fi­
nanciamiento a las exportaciones, empresas transnacionales, 
pequef\as y medianas empresas y banca al menudeo 

Exportaciones 

El incremento comercial propiciado por el ALC se repetirá en el 
comercio canadiense-mexicano y mexicano-estadounidense con 
la aprobación del TLC. Los bancos canadienses tienen experien­
cia en materia de financiamiento a las exportaciones y están 
desarrollando activamente esa capacidad en México mediante 
oficinas representativas y agentes de otras oficinas; se estable­
cerán en México para incrementar su participación en las ex­
portaciones mexicanas a Canadá y no se contentarán con finan­
ciar las exportaciones canadienses a México. 

Empresas transnacionales 

La vitalidad de la economía mexicana aunada al entorno que 
propiciará el TLC puede incrementar las actividades de las trans­
nacionales canadienses sólo en el escenario mexicano. Confor­
me la economía mexicana siga avanzando, aumentará la de­
manda de bienes y servicios en los que las compafiías canadienses 
son competitivas. Esto será más evidente a medida que México 
desarrolle su infraestructura para mejorar su competitividad 
general. Para competir frente a las empresas estadounidenses y 
canadienses, México tendrá que enriquecer su red de telecomu­
nicaciones, habili tadoras clave de las empresas nacionales en el 
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mercado mundial de los noventa. La Northern Telecom tiene 
mucho que ofrecer y la Systemhouse declaró públicamente que 
vislumbra un gran futuro en las telecomunicaciones mexica­
nas.2!5 En el mismo tenor, la avanzada tecnología de la Spar 
Aerospace también tendrá una gran demanda. 

Los servicios de transporte deben mejorar su calidad a fin de 
incrementar el flujo de recursos, tanto humanos como físicos, 
para las empresas mexicanas en desarrollo, así como el flujo de 
bienes a los mercados de América del Norte. La Bombardier y 
otras empresas canadienses activas en el sector de transportes 
y que cubren distancias considerables en terreno difícil tendrán 
un floreciente mercado para sus servicios. 

Al igual que con los bancos transnacionales, los canadienses 
seguirán a sus clientes en estos nuevos mercados. La pregunta 
es ¿cómo? 

Pequeñas y medianas empresas 

Quizá todavía más importante para el crecimiento de Canadá y 
México sea el desarrollo de las empresas medianas y pequeñas. 
El aumento del comercio intraindustrial a partir del ALC ha 
puesto de manifiesto que las empresas especializadas pueden 
prosperar; el éxito de las canadienses en los mercados especiali­
zados del acero y de productos de madera confirma esa tenden­
cia. La especialización ha permitido a las empresas canadienses 
usar sus conocimientos para incrementar el valor agregado de 
sus productos. Las compañías especializadas que atienden a los 
mercados en crecimiento serán los motores del desarrollo eco­
nómico de Canadá y México. Debe señalarse que la racionali­
zación de muchas empresas grandes y dispares crea oportuni­
dades para las pequeñas y medianas. 

Desde el punto de vista de los banqueros, este sector ameritará 
cada vez más atención. Las transnacionales, con acceso a cré­
ditos y cuyos directores ejecutivos son expertos en materia de 
financiamiento, constituyen un mercado difícil para los bancos 
comerciales. En el futuro, éstos obtendrán utilidades si satisfa­
cen las necesidades cada vez más complejas de este segmento. 
Conforme se abra el mercado mexicano, las pequeñas y media­
nas empresas canadienses encontrarán oportunidades en sectores 
antes protegidos, como los de vehículos automotores y alimentos 
procesados. El éxito reciente de la Connors Brothers, compañía 
enlatadora de sardinas de N u e va Brunswick, es una muestra del 
futuro de las empresas canadienses. Las reducciones arancela­
rias al amparo del GA TI hicieron posibles las exportaciones 
iniciales y con el TLC desaparecerán los aranceles en diez años. 
Se prevé que el mercado mexicano podría quintuplicar fácil­
mente el tamaño del mercado canadiense. Además, esta em-

25. "Systemhouse Sees Big Future in Mexican Telecommunica­
tions", Informe Especial del Financia/ Post, 12 de junio de 1993. 
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prendedora compañía considera a México como un trampolín 
para el mercado de Sudamérica, donde sus productos son consi­
derados como el "plato fuerte" y no como un mero "refrigerio". 26 

La experiencia internacional de los bancos canadienses puede 
ofrecer una ayuda considerable a las empresas de esa nacio­
nalidad que tratan de aprovechar las nuevas oportunidades nor­
te-sur. Son precisamente esas empresas pequeñas que se nor­
teamericanizan las que más necesitan la información compleja 
y los productos de ingeniería financiera de los bancos. Dar 
servicio al mercado canadiense exige incrementar la atención 
en México. 

La banca al menudeo 

La creación de bancos regionales y superregionales fuertes, así 
como el valor atribuido a las redes mexicanas del Citibank, 
ratifican la importancia de la banca al menudeo. En este sector 
los bancos canadienses tienen ventajas competitivas importan­
tes en los mercados estadounidense y mexicano. Saben cómo 
manejar las redes nacionales de sucursales, cuentan con los 
sistemas y la experiencia técnica y conocen a fondo cómo ad­
ministrar estratégicamente un sistema amplio de sucursales. No 
todas las sucursales desempeñan la misma función estratégica. 
La meta es incrementar lo más posible los ingresos mediante un 
sistema que aumente al máximo también los flujos entre aho­
rradores y prestatarios y que se otorguen los servicios adecuados 
a cada sucursal en particular. Los cajeros automáticos, como 
parte de las redes particulares y colectivas, deben incluirse en 
la estrategia de la expedición de servicios, al igual que el prin­
cipal objetivo de las operaciones en Europa y Asia es respaldar 
las estrategias orientadas a América del Norte. 

Además de la experiencia en el manejo de sistemas de sucursa­
les que algunos bancos regionales de grandes mercados, como 
el de California, podrían emular,los bancos canadienses aportan 
sus redes internacionales. Los canadienses no están recortando 
sus operaciones internacionales; más bien las están ajustando 
para mantener su presencia en Europa y en Asia, tan necesaria 
para ser competitivos en América del Norte. Los bancos cana­
dienses no se preguntan si deben internacionalizarse, sino cómo 
hacerlo. Haber desarrollado siempre sus estrategias en un mar­
co multinacional o mundial les da la fuerza competitiva nece­
saria con respecto a los competidores meramente regionales. 

Las sucursales de los bancos canadienses diferirán de los bancos 
locales estadounidenses y mexicanos de la misma forma que las 
filiales locales de la NBC,la CBS,la ABC y el PBS difieren de sus 
competidores exclusivamente locales. La sucursal estadouniden-

26. "N.B. Processor Fishes for Sardine Sales: Connors Hopes for 
NAFrA Stimulus" (Report on Business), Toronto Globe and Mail, 20 
de septiembre de 1993. 
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se salvará las diferencias locales, pero brindará acceso inmediato 
a una gama más amplia de productos y servicios mediante los 
mercados electrónicos. La sucursal no será un mero receptor 
pasivo de información, sino también una fuente importante de 
información para toda la empresa en general, dado que los bancos 
canadienses se han convertido en empresas transnacionales, 
para usar el término acuñado por Christopher A. Bartlett.27 

Mientras que el Bank of Montreal goza de una presencia pre­
ponderante en el mercado al menudeo de Estados Unidos gra­
cias al Harris Bank, los demás están lejos de ser participantes 
insignificantes en las clasificaciones deFortune de 1989 (4 de 
junio de 1990) basadas en el activo total; las cifras relativas al 
activo de Estados Unidos colocarían a todos los bancos cana­
dienses entre las primeras 25 instituciones de ahorro de aquel 
país. Entre los bancos comerciales, dos se encontrarían entre 
los primeros 50 y entre los 75 bancos más grandes, con base 
únicamente en su activo. Además, los bancos canadienses están 
representados en los principales centros comerciales de Esta­
dos Unidos. Esta presencia en el mercado se combina con la 
estabilidad financiera de los bancos canadienses para brindar 
una sólida plataforma de crecimiento en el fragmentado merca­
do estadounidense. La presencia en los mercados comerciales 
representa una cabeza de playa natural para la penetración de la 
banca canadiense al menudeo, como lo ha demostrado el Bank 
of Montreal en la región oeste central. La combinación de la 
experiencia en las bancas al menudeo y comercial, aunada a las 
fuertes tasas de capital y solvencia, hará de los canadienses 
competidores formidables en las regiones y en las industrias en 
que incursionen. 

Cooperación contra competencia 

La creciente importancia de México entre las empresas cana­
dienses, tanto en función del comercio como de la inversión, 
impide que los bancos canadienses se den el lujo de pasar por 
alto el mercado mexicano. Más aún, México puede ser conside­
rado como la plataforma para pasar de una estrategia orientada 
a América del Norte a una dirigida al hemisferio occidental. En 
muchos sentidos, el Scotiabank lleva la delantera, pues ha es­
tablecido una alianza estratégica al adquirir una participación 
de 5% en el Grupo Financiero Inverlat de México, con opción 
de incrementarla a 10% al aprobarse el1LC. Vale la pena ana­
lizar dos factores de esa alianza. Primero, fue el banquero 
mexicano Agustín Legorreta quien al parecer emprendió la 
búsqueda de un socio extranjero. Los banqueros canadienses, 

27. Christopher A. Bartlett, "Building and Managing the Trans­
national: The New Organizational Challenge", en Michael E. Poner, 
(ed.), Competition in Global Industries, Harvard Business School 
Press, Boston, 1986. Las complejidades de la reglamentación de las 
transnacionales se analizan en Christopher A. Bartlett y Sumantra 
Ghoshal, Managing Across Borders: The Transnalional Solution, 
Harvard Business School Press, Boston, 1989. 
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hartos de la deuda mexicana, lo recibieron con frialdad. Sin 
embargo, Legorreta despertó el interés de Cedric Ritchie, pre­
sidente del Scotiabank, quien cerró el trato. Segundo, el Sco­
tiabank no desea colocar el activo mexicano en sus libros, pero 
reconoce la necesidad de dar servicio a sus clientes internacio­
nales en México, según afirmó el director de operaciones en ese 
país, quién además señaló que la alianza aumenta considerable­
mente la capacidad del Scotiabank: "El Citibank es el propieta­
rio total de 14 sucursales en la Ciudad de México, pero si alguno 
de sus clientes quiere hacer negocios en Tijuana no podrá ayu­
darlo. Nosotros sí."2ll 

El socio mexicano recibe algo más que capital. El Scotiabank 
y el ScotiaMcLeod transferirán tecnologías y productos como 
parte del trato. El resultado de esta cooperación incluye varias 
coinversiones y participaciones en fusiones y adquisiciones. 
Cabe señalar que esa transacción renovó el interés en América 
Latina del Scotiabank, que también tiene una participación de 
20% en el Banco Sudamericano de Chile. 

Sigue siendo una interrogante cómo participarán en el mercado 
mexicano los otros bancos canadienses. Sin embargo, éstos 
suelen ser cautos y las alianzas ofrecen muchas ventajas. Las 
alianzas con los bancos de Canadá, habida cuenta de sus redes 

28. "Modemizing Mexico's Financia} Sector: Banking on New 
Partnerships", Financia/ Post, 18 de mayo de 1993. 
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internacionales, ofrecen a los bancos mexicanos una forma de 
competir con los poderosos bancos estadounidenses, como el 
Citibank. El siguiente apartado ofrece algunos lineamientos 
que pueden servir a los bancos tanto canadienses como mexi­
canos para ganar competitividad internacional y buscar nuevas 
oportunidades en el mercado de Canadá, México y Estados 
Unidos. 

Guía para establecer una alianza estratégica 

Buscar un socio 

La independencia ya no es viable. Los ejecutivos de los bancos 
mexicanos deben trabajar mucho para igualar las ventajas com­
petitivas de sus poderosos rivales norteamericanos. Para mu­
chos bancos, simplemente no es realista la posibilidad de lograr 
esa fuerza competitiva a corto y mediano plazos. Por ello, es 
imperativo realizar alianzas estratégicas o fusionarse con otros 
que puedan acercar las economías de escala y de alcance al 
socio menos poderoso. Las empresas de televisión saben que 
para trasmitir una programación de primera es necesario aliarse 
con los más fuertes . 

En una alianza se debe buscar un incremento 
de ingresos 

El nuevo entorno obliga a adoptar medidas perentorias. Prime­
ro, es imperativo crecer para enfrentar los cambios radicales 
que se avecinan en el sector industrial. El crecimiento es posi­
ble sólo si se logra restablecer la rentabilidad, ya que ésta es 
necesaria para generar el capital indispensable. Más aún, la 
rentabilidad y la creación de accionistas son fundamentales para 
atraer nuevas inversiones de capital. Esto significa que el socio 
ideal debe ayudar a incrementar los ingresos. 

Las extensas líneas de productos que ofrecen los socios pode­
rosos permiten una mayor anuencia de ingresos. Sin embargo, 
la distribución de los nuevos productos puede generar proble­
mas importantes si no se cuenta con el soporte técnico desiste­
mas y personal. El socio debe estar en condiciones de brindar 
ese apoyo para que la alianza pueda capitalizar las nuevas opor­
tunidades. 

La alianza debe reducir costos 

La rentabilidad también debe mejorar al reexaminar los costos 
asociados a la prestación de servicios. Pueden abatirse los costos 
aprovechando las economías de escala en diversas operaciones 
secundarias. Las fusiones eliminarán la costosa duplicación de 
servicios, como el pronóstico económico general. Al elegir al 
socio, debe tenerse en mente lo que se sabe hacer mejor. El 
objetivo es eliminar trabajo que no crea un valor para dirigir la 

71 

atención hacia lo que se sabe hacer y que sí crea un valor. 
Idealmente, esto permite distraer capital para reducir o redirigir 
el capital empleado. 

Quizás la forma más importante de reducir costos consista en 
aplicar mejores sistemas. Los sistemas computarizados mejo­
ran la eficacia y la eficiencia en la prestación de servicios. Se 
ganará eficacia al tener acceso a la experiencia que sólo los 
socios poderosos tienen. Por tanto, las bases de datos y los 
sistemas especializados deben centralizarse y estar al alcance 
del personal. La eficiencia aumenta porque se presta un servicio 
de mayor calidad en menor tiempo. El ahorro de tiempo condu­
ce a la reducción de los costos unitarios. 

¿Socios nacionales o internacionales? 

Sería muy costoso y prolongado tratar de fusionar bancos na­
cionales con socios verdaderamente grandes. A pesar del éxito 
de los bancos estadounidenses superregionales, no serán los 
primeros mientras no cuenten con redes internacionales exten­
sas que rivalicen con los bancos canadienses y el centro mone­
tario. Es prioritario infundir credibilidad para competir en este 
entorno. La selección del socio será limitada y la oportunidad 
de las acciones será importante a medida que las salidas recien­
temente encontradas por los bancos más importantes alteren la 
dinámica competitiva. 

Centro monetario contra socio extranjero 

¿Qué se espera de un socio? Los bancos canadienses suelen 
crear sucursales nacionales y están acostumbrados a la necesi­
dad de conceder a la administración nacional la suficiente au­
tonomía estratégica para ser un banco local. Las similitudes 
entre canadienses y mexicanos en relación con Estados Unidos 
también debe suavizar los espinosos problemas inherentes a 
una nueva relación. Por tanto, los ejecutivos de los bancos 
mexicanos podrían obtener importantes beneficios de la forma­
ción de alianzas estratégicas con los bancos canadienses. 

¿Qué se aporta a la sociedad? 

También es muy importante considerar lo que se aporta a la 
sociedad. Si todas las ventajas de la fusión recaen sólo en una 
de las partes, el poder de negociación se limita de manera con­
siderable. Los intercambios de personal y tecnología deben ser 
bilaterales para que la transferencia de tecnología sea benéfica. 
Si el socio potencial no propone intercambios bilaterales para 
beneficiarse con la experiencia de la otra parte, el futuro de esta 
última en la nueva estructura seguramente será limitado. Así, es 
mucho más probable que los bancos canadienses valoren la 
experiencia mexicana que los estadounidenses, que creen co­
nocer México. Q 


