La estrategia del Bancomext
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Antecedentes

El Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C., en su funcién de banca de desarrollo y
como instrumento del gobierno federal de apoyo a las actividades de comercio exterior,
debe desempenar un papel fundamental como factor de cambio para alentar la
competitividad de las empresas mexicanas que les permita un acceso exitoso a los mercados
internacionales mediante un apoyo integral de servicios promocionales y financieros.

En afios recientes la economia mexicana ha experimentado cambios profundos y veloces
en diversos dmbitos, especialmente en materia de saneamiento de las finanzas piblicas,
estructura del sector pdblico, desregulacion del sistema financiero y apertura comercial.
Estos cambios configuran un escenario econdmico que exige modificar las funciones del
Bancomext, lo cual a su vez entrafia la necesidad de lograr una estructura organizacional
que le permita hacer frente al nuevo entorno nacional y externo.

La economia mexicana se enfrenta actualmente a un proceso posdevaluatorio, después de
acusar importantes déficit en la balanza comercial y de cuenta corriente en la balanza de
pagos. Ello hace patente el imperativo de reforzar los mecanismos itiles para consolidar y
expandir la planta exportadora, a fin de que ésta responda con agilidad a las oportunidades
que le brindan la apertura y los diversos acuerdos comerciales negociados con otros paises.

La experiencia reciente demuestra que el crecimiento del ahorro interno y las
exportaciones son bésicas para que México alcance un desarrollo econémico sostenido. De
hecho, el crecimiento de las ventas externas debe convertirse en el motor del desarrollo y,
por ende, en el punto focal de atencién del gobierno y los empleados del Banco.

En este marco, el Bancomext debe hacer importantes contribuciones para que la
eficiencia microecondmica alcance estandares internacionales y los productos mexicanos
compitan con €xito en los mercados nacional e internacional. En particular, el Banco debe
incrementar sus esfuerzos para promover la competitividad de las empresas medianas y
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pequeiias, lo cual generard un desarrollo regional més equilibrado, apoyando las
exportaciones de productos con claras ventajas competitivas mediante mecanismos y
programas integrales que incluyan servicios de asesorfa, capacitacion e informacion, asi
como financiamiento, sobre todo a través de intermediarios financieros bancarios, con el fin
de desarrollar y consolidar la oferta exportable del pais. Para ello se precisa de una
participacion esencialmente més activa, eficaz y eficiente del Banco en la atencion a los
agentes que intervienen en el comercio exterior, dando asi un impulso decisivo a la
inversion y la productividad.

Para cumplir de manera eficaz con estos propésitos, el Bancomext requiere reorganizar
sus recursos de tal inera que pueda enfrentar la problematica que plantea €l entorno y
proporcionar una atenci6n integral a las empresas.

Diagnostico de la situacion actual

Con el fin de revaluar la misién y los objetivos del Banco, en 1994 se inici6 un diagndstico
de los dmbitos externo e interno de la institucion para identificar sus fortalezas y
debilidades, asi como las oportunidades y amenazas del entorno actual.

El trabajo se ha orientado a estudiar los mercados potenciales, identificar necesidades de
los clientes, evaluar la competencia, analizar la forma de operar del Bancomext ¢ identificar
los factores criticos de éxito, asi como las mejoras requeridas en los procesos clave de la
institucion.

Se han detectado diversas dreas de oportunidad para atender de manera mas adecuada a
las empresas relacionadas con las actividades de comercio exterior. Uno de los principales
retos de la institucion es ampliar el conocimiento de la comunidad empresarial sobre el
Banco y los productos y servicios que proporciona, dado que la actual forma de operacién
principalmente en segundo piso ha derivado en un esfuerzo insuficiente de promocion y
divulgacion directa entre los empresarios de todos los servicios y productos que ofrece el
Bancomext.

Asimismo, se ha identificado que las empresas tienen necesidades financieras
relacionadas con actividades de comercio exterior que sobrepasan el crédito tradicional:
servicios de ingenieria financiera y de agentes financieros para fondearse en el extranjero,
la identificacion de coinversionistas del exterior que aporten capital o tecnologia de punta;
operaciones de cobertura de riesgo cambiario y de compraventa de divisas, asi como otros
servicios de banca de inversion, como la formulacién de soluciones financieras a la medida
y asesoria para realizar procesos de ventas, fusiones, adquisiciones, restructuraciones de
empresas, entre otras.

Por otra parte, se han detectado algunos aspectos de cardcter interno que ofrecen una
oportunidad inmejorable para elevar la agilidad y la eficiencia de la estructura del Banco.
Existe una orientacion prioritaria hacia la promocién de las operaciones de redescuento, por
lo que ahora se requiere un esfuerzo de mayor penetracion de los servicios que ofrecen las
demds areas de negocios de la institucion, con el fin de ofrecer una atencién integral al
empresario. A la vez, se ha observado una coincidencia en las funciones y actividades
relacionadas con la promocidn y el otorgamiento de crédito, sobre todo en lo que se refiere
al andlisis de las operaciones, lo que provoca que un 4rea responsable sea juez y parte de
dicha actividad.
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En este momento se presenta la oportunidad de que las oficinas responsables de ofrecer
los productos y los servicios tengan un acercamiento mas eficaz con la clientela a fin de
aumentar el conocimiento que la comunidad empresarial tiene acerca del Bancomext y sus
productos y servicios. Ello requiere fortalecer los puntos de venta y una orientacion
enfocada prioritariamente a la venta y la difusion integral, fomentando la atencién a
sectores, empresas y regiones con potencial exportador cuyas necesidades de productos y
servicios no las satisfacen de manera adecuada otros intermediarios privados o piblicos.

Una aproximacion estratégica de mediano y largo plazos permitird realizar las
modificaciones necesarias para que la estructura sea solida, resulte mas eficiente y
fortalezca la coordinacion entre las diversas dreas del Banco.

Cambios cualitativos de la institucion

Con el fin de alcanzar los objetivos institucionales, superar las limitaciones mencionadas,
aprovechar las oportunidades que se presentan y contar con una estructura organizacional
s6lida —acorde con las necesidades del Bancomext para adecuarse a las condiciones
cambiantes de la economia—, es indispensable modificar la organizacion para orientarla de
manera prioritaria al cumplimiento de su mision. Con esta base dard atencion integral a sus
clientes objetivo con calidad, oportunidad y excelencia en el servicio mediante el contacto
estrecho con el empresario.

El cumplimiento cabal de la mision que corresponde al Bancomext exige cuidar la
rentabilidad de la institucidn. Por ello, aun en su carcter de banca de fomento, sus
actividades de negocios deben permitirle generar ingresos suficientes. De ahi que los
cambios cualitativos apunten a los objetivos de servicio integral y rentabilidad en la
operacion.

Con base en lo anterior, antes que nada se debe propiciar un mayor conocimiento del
Banco y sus productos y servicios no sélo entre los intermediarios sino también entre los
usuarios finales. Para ello, el Bancomext requiere establecer puntos de venta que dirijan sus
esfuerzos, de manera primordial, continua y agresiva, a acercarse mas a su clientela y tratar
de satisfacer de manera integral sus necesidades, de manera complementaria a las
actividades respectivas de los intermediarios financieros, bancarios y no bancarios. El
mayor acercamiento con los empresarios permitird elaborar productos y servicios mas
adecuados a las necesidades de las empresas, segin el sector econdmico, el tamafo y la
etapa del desarrollo productivo de las entidades. En este sentido es conveniente separar, en
la medida de lo posible, las funciones de promocidn y venta de las de soporte relacionadas
con estudios, andlisis, disefo y normatividad. Con ello se evitaria distraer la atencion de la
venta y la promocidn de los productos y servicios; asimismo, se lograrfa especializar los
recursos de la institucion en cada labor y mayor eficacia y eficiencia en el desempefio de las
mismas.

Resulta igualmente necesario ofrecer una gama simplificada de productos y servicios que
permita a las empresas cubrir sus requerimientos mediante paquetes integrales
proporcionados por una sola ventanilla, cuidando que esta atencion se ofrezca en las
condiciones de calidad, oportunidad y precio adecuados. De esta manera, es posible generar
ingresos adicionales a los derivados del margen financiero, como los que se pueden obtener
de la venta de otros productos y servicios, lo cual permitiria a la institucion mantener una
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posicidn financiera sélida. Ello elevarfa su rentabilidad, que en las actuales circunstancias
de saneamiento de las finanzas piblicas es un elemento importante para mantener su
viabilidad financiera.

Por otra parte, existen varios factores que exigen una evaluacion mds cuidadosa del
riesgo para mantener una cartera de crédito saludable. Entre ellos destaca la necesidad de
un conocimiento mas profundo del riesgo que representan todos los acreditados, sean
bancos, intermediarios no bancarios o clientes directos. Esto es prioritario para proteger la
solidez financiera de la institucion, a la luz de los diversos efectos que las nuevas
condiciones econdmicas pueden tener en la posicidn financiera de cada intermediario, pues
la politica de elevar la competencia del sistema financiero intensificala =" ién
intermediarios no bancarios o bancos de menor tamario para las operaciones de descuento,
algunos de los cuales tienen menor capacidad gerencial. Asimismo, a fin de de minimizar el
riesgo de operacion, es preciso que en los créditos de primer piso la fuente de pago sea en
moneda extranjera.

A su vez, la fijacion de limites a la derrama crediticia hace més importante la necesidad
de que el Bancomext contribuya lo més posible a la generacién de divisas por un impulso
renovado de las exportaciones y de la coinversion extranjera. Esta labor tendra tres lineas
de accidn: identificar, mediante nuestra red de oficinas en el extranjero, nichos de
oportunidad para desarrollar la demanda externa de productos mexicanos; detectar por
producto y por empresa oportunidades de negocios en materia de exportaciones e inversion
extranjera, y dirigir los recursos financieros, humanos y materiales de la institucién
primordialmente a los sectores y actividades que cuenten con una ventaja competitiva
sostenible en el [argo plazo. Esto iltimo requiere que la institucién conozca la dindmica y la
problemdtica de cada sector, asi como la situacion de los agentes econémicos més
importantes de cada uno de ellos. De esta manera se podrd atender no sélo sus necesidades,
sino aumentar los efectos multiplicadores de los esfuerzos del Banco al orientar los recursos
a los sectores y agentes econdémicos que generen una mayor rentabilidad econémica y social
en el corto y el largo plazos.

Ante la velocidad y la profundidad de los continuos cambios que ocurren en los entornos
nacional ¢ internacional, el Bancomext debe realizar una tarea permanente de revision y
evaluacion de sus objetivos fundamentales, su cumplimiento y las adecuaciones necesarias
para alcanzarlos, a fin de asegurar su viabilidad en el largo plazo. De esta manera, la
institucion aprovechard las oportunidades de mejorar en términos de eficiencia, orientacion,
actitud competitiva, promocion, productos y servicios, organizacion y uso de tecnologia.

Por otra parte, con ¢l propésito de que las acciones précticas del Banco sean
absolutamente congruentes con sus objetivos especificos, se reforzara el control interno,
para que €ste se convierta en un verdadero 6rgano de deteccién de desviaciones en los
diversos programas y permita instrumentar las medidas correctivas que procedan.

Proceso de restructuracion del Bancomext

Ante la situacion descrita, la concepcion que se requiere del Bancomext y las condiciones
actuales del mercado, se detectd la necesidad de realizar una restructuracion integral de la
institucion mediante la revision y reformulacion de sus procesos y flujos. Esto permitird

contar con una estructura organizacional mds sélida que asegure el cabal cumplimiento de
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los objetivos institucionales, con niveles de mayor eficiencia y calidad, al tiempo que
facilitard la revision y evaluacion permanentes de su operacion, para realizar las
adecuaciones requeridas, dadas la velocidad y profundidad de los cambios que dia a dia se
presentan en los entornos econdmicos nacional e internacional.

La modificacion de la estructura organizacional se basé primordialmente en la
experiencia actual de las dreas del Banco para lograr una orientacién mds profunda hacia €l
mercado, de acuerdo con estdndares de eficiencia y productividad.

A continuacion se detallan los cambios realizados en la estructura organica de la
institucion, asi como el nuevo enfoque funcional de las dreas que la integran.

Con el fin de fortalecer los puntos de venta internos y externos y con ello elevar la
eficacia de los esfuerzos de promocidn, se separaron las actividades de promoci6n y andlisis
en dichos puntos de venta. Con ello se mejorard el enlace entre éstos y las demés dreas de
negocios y de soporte del Banco. Adicionalmente, esto garantiza que en las dreas
participantes se evite la figura de juez y parte, lo que redundard en decisiones objetivas y
prudentes en materia de promocion y andlisis de riesgo.

Al amparo de este principio y a fin de contar con una estructura que facilite el
otorgamiento de los apoyos financieros complementarios a los de los intermediarios
financieros, asi como los no financieros que puede ofrecer el Bancomext a la
comunidad exportadora, mediante un contacto més cercano con el empresario, las
oficinas regionales se ubicaron en la Direccion General Adjunta de Promocidn de
Negocios. Esta propuesta obedece también a la relevancia adquirida por la economia
regional en la actual era de globalizacién. Ademads de enfrentarse al mercado interno,
las empresas se exponen a la competencia internacional, lo que les exige intensificar sus
vinculos con su entorno regional y sectorial. Con ello, tomando en cuenta sus
capacidades competitivas, podran conformar un dmbito de accién que responda a las
actuales condiciones de operacion, tanto de los mercados mundiales, como de los
nuevos espacios de sus regiones y sectores.

De igual manera, dado que las agencias/representaciones financieras y las consejerias
comerciales en el extranjero constituyen una ventaja competitiva que ninguna otra
institucion financiera comercial y de desarrollo tiene en el pais, aquéllas se reubicaron en la
Direccion General Adjunta de Promocion Externa, cuya funcién principal seré coordinar las
actividades de enlace financiero-comercial de dichas oficinas. Asi les serd posible
proporcionar una promocion integral de los productos y servicios del Banco, definir con
mayor precision la demanda externa de bienes y servicios mexicanos, incrementar la
participacién de la inversion extranjera y promover un vinculo agil con los puntos de venta
en el interior del pais que asegure un seguimiento intensivo de los proyectos comerciales y
de inversion.

El imperativo de conocer a profundidad los sectores de la actividad econdmica mexicana,
asi como de realizar una promocion sectorial selectiva con personal muy especializado,
plantea la necesidad de establecer un drea abocada exclusivamente al conocimiento, €l
andlisis y la promocion sectoriales, a fin de multiplicar los resultados institucionales al
atender a los sectores y productos con mayor competitividad y amplio potencial a futuro. De
ello se desprende la estructura de la Direccion General Adjunta de Promoci6n Sectorial, la
cual orientard la labor de dos direcciones generales adjuntas de promocién: la de Negocios
y la Externa, y apoyard el andlisis microecondmico con informacién en torno a la
competitividad de sectores y productos.
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La Direccion General Adjunta de Finanzas tendrd a su cargo el desarrollo de la
estrategia financiera de la institucion en materia de captacion de recursos del exterior y
administracion rentable de los mismos; formulacion y evaluacion de las garantias y los
productos y servicios financieros e instrumentacion de actividades de finanzas
corporativas y financiamiento de proyectos de infraestructura e ingenieria financiera.
Dicha estrategia ha de coordinarse con la ejecucion de proyectos y mandatos relacionados
con la funcion de banca de inversion para el mejor uso de los recursos financieros
institucionales.

Por otro lado, fue necesario crear la Direccion General Adjunta de Control de Riesgo.
Esta drea realizard funciones de normatividad, evaluacion y seguimiento de las
operaciones crediticias y financieras y de las inversiones accionarias o de capital de riesgo
—a fin de determinar topes méximos de exposicién de recursos financieros en los negocios
del Banco— y se encargaréd de coordinar y administrar integralmente los programas de
garantias para facilitar el acceso a la comunidad exportadora, de acuerdo con estandares
internacionales.

El apoyo administrativo lo proporcionara la Direccién General Adjunta de
Administracién mediante el control corporativo de las operaciones que realizan las dreas
de la institucidn y el desarrollo de informacion integral que facilite la toma de decisiones;
el manejo contable y presupuestario; el servicio juridico en el plano corporativo; la
optimizacion, la reformulacion y la automatizacion de los procesos y flujos institucionales;
el manejo de los recursos humanos y materiales, y el establecimiento de la seguridad
institucional.

La Coordinacién General Técnica serd responsable de instrumentar el Plan Estratégico
Institucional y de proporcionar a la Direccion General informacién que facilite 1a toma de
decisiones y ¢l establecimiento de politicas de corto y mediano plazos. Las actividades de
la Coordinacion tienen la finalidad de optimizar la rentabilidad del Banco y orientar sus
recursos financieros y promocionales de acuerdo con sus objetivos, asi como identificar los
cambios en el entorno que pueden afectar la definicion de los objetivos y las estrategias
institucionales. De igual modo, sera responsable de analizar las practicas exitosas y los
productos y servicios de organismos andlogos al Bancomext, a fin de recomendar acciones
que intensifiquen la contribucién del Banco al aumento de la competitividad de las
empresas mexicanas. Ademds, deberd establecer un modelo de medicion y verificacion de
los procesos y funciones de la institucion.

La Direccién Ejecutiva de Contraloria tendré la responsabilidad de establecer el marco
normativo institucional de control interno, con una perspectiva preventiva y de apoyo para
evaluar la gestion del Banco, a fin de garantizar que éste opere en condiciones de
seguridad y eficiencia mediante la aplicacion de tecnologfa informatica para la realizacion
de auditorfas. Dada la naturaleza de sus funciones, esta drea se mantiene vinculada
directamente a la Direccion General.

La nueva estructura del Banco facilitar4 la mejor comunicacion y coordinacién entre las
dreas y propiciard una mayor especializacion y eficiencia de los recursos de la institucion.
Asimismo, le permitird contar con los elementos necesarios para ofrecer un apoyo mads
eficaz a la planta productiva del pais y fortalecer su papel de verdadero catalizador €
impulsor de la consolidacién de la oferta exportable al proporcionar, de manera oportuna,
una gama integral de apoyos financieros y servicios promocionales requeridos por las
empresas mexicanas. @



