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El estudio de los micro fundamentos de la politica comercial
... demuestra que la accién racional para el poder ejecutivo
del gobierno no es siempre liberalizar el comercio, ya que su
funcion objetivo estd compuesta por varias variables, de las
cuales la eficiencia no es necesariamente la que tiene un

mayor peso.

Federico Steinberg, La economia politica del proteccionismo
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Introduccion

El trabajo que el lector tiene en sus manos comprende la investigacion
realizada de enero de 2006 a julio de 2008, en torno al portal electronico
Bancomext.com y su contribucibn a impulsar las Pequefias y Medianas

Empresas (Pymes) mexicanas en actividades de comercio exterior.

Esta investigacion fue emprendida al observarse que numerosas Pymes
mexicanas enfrentan una circunstancia paraddjica en su empefio por competir
en mercados internacionales. Por un lado, deben superar numerosos
obstaculos para obtener apoyos por parte de las diferentes dependencias del
gobierno encargadas de impulsarlas; por otro, la tecnologia de la informacion
han constituido una herramienta poderosa pero poco aprovechada para
proyectar estas empresas en los mercados externos. La puesta en linea de
Bancomext.com, realizada en abril del afio 2000, fue un hecho alentador para
muchos empresarios confiados en que, con la experiencia y los recursos
desarrollados por el banco durante mas de sesenta afios de operaciones, este
portal electronico los ayudaria a encontrar nuevos mercados y SOcCiOS
internacionales, y que se convertiria, como ofrecieron sus creadores, en “la

mejor opcion en Internet para incursionar en el comercio exterior”.

Después de siete afios de operar en linea, dificilmente puede considerarse
que Bancomext.com ha cumplido los objetivos con los que fue creado. A lo
largo de estas paginas se intenta demostrar la hipotesis de que
Bancomext.com ha reflejado las deficiencias en el desarrollo de una politica

comercial estratégica por parte del gobierno mexicano. No obstante la agresiva



apertura comercial desarrollada por los gobiernos de Carlos Salinas y Ernesto
Zedillo (1988-1994 y 1994-2000, respectivamente), asi como de los diversos
tratados comerciales firmados con los principales bloques econdmicos del
mundo, las Pymes mexicanas no han conseguido incorporarse a la dinamica
exportadora a pesar de que son un eslabon fundamental de cualquier cadena

productiva, asi como el motor principal de la economia mexicana.

Las inconsistencias en la politica comercial estratégica desarrollada por el
gobierno mexicano, sobre todo durante el gobierno del panista Vicente Fox
(2000-2006), obstaculizaron el desempefo eficiente de Bancomext.com, al
grado de colocarlo al borde de la extincion. En ese periodo, Bancomext opero
siempre bajo la sombra de una eventual fusion con Nacional Financiera,
institucién publica enfocada a promover el desarrollo de Pymes y a ofrecer
servicios de banca de segundo piso. Esta situacion causé numerosos conflictos
entre el gobierno y los lideres del sindicato del banco, lo cual se reflej6 en un
desempeifio limitado de todas las areas operativas de la institucion. Proyectado
como una plataforma tecnoldgica y financiera autosuficiente, Bancomext.com
pronto quedo subordinado a la politica de promocion de las Pymes desarrollada
por la Secretaria de Economia, por lo cual su contenido y su plataforma de

servicios terminaron empobrecidos.

A principios del afio 2007, el presidente Felipe Calderon designé al director
general de NAFIN, Mario Laborin, como director general de Bancomext, y en
julio de ese afio, decretd la creacion de ProMéxico, un fideicomiso con
funciones de entidad publica que absorbe las facultades de Bancomext para

promover el comercio exterior y la captacion de inversidon extranjera. Aunque el
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objetivo principal de ambas medidas es mejorar los apoyos al sector exportador
y elevar el flujo de inversion extranjera directa hacia el pais, al momento de
cerrar esta investigacion la integracion operativa del fideicomiso ha avanzado
de manera muy lenta y los resultados arrojados a un afio de entrar en
funciones, no justifican su creacion. De hecho, el presidente Felipe Calderén ha
reconocido fallas en la estrategia de desarrollo econémico y comercial
desplegada por su gobierno, por lo que ha debido remover de su gabinete al

principal arquitecto de la misma, el ex secretario de Economia Eduardo Sojo.

Para realizar esta investigacion se entrevistd a los principales encargados
del manejo del portal y a especialistas en el desarrollo de portales de Internet;
ademas se pudo consultar diversas fuentes nacionales e internacionales
relacionadas con la participacion de Pymes en comercio exterior. EI marco
tedrico que rige este trabajo se basa fundamentalmente en las ideas
planteadas por Federico Steinberg Wechsler, profesor de la Universidad
Autonoma de Madrid, en su obra La nueva teoria del comercio internacional y
la politica comercial estratégica, asi como por otras provenientes de diversos

textos de Paul Krugman, Peter F. Drucker y Joseph Alois Schumpeter.

En el primer capitulo de esta investigacion se presenta un recuento de las
circunstancias en las que surgid el portal y de la importancia que, de haber
alcanzado sus objetivos, hubiera tenido para la politica comercial estrategia del
gobierno mexicano en la era del comercio global. En el capitulo 2 se analiza la
forma en que se integré la oferta de productos y servicios del portal, asi como
las ventajas que su consolidacion hubiera representado para las Pymes

mexicanas. En el capitulo 3 se aborda la paulatina desintegracién de dicha
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oferta tras la designacion de un mismo director para Bancomext y NAFIN, asi
como a raiz de la creacion del fideicomiso ProMéxico, ambas medidas
decretadas por el presidente Felipe Calderén en 2007. En el capitulo 4 se
presenta un balance del desempeiio de ProMéxico y su portal electronico con
respecto al papel que se le ha asignado dentro de la politica comercial

estratégica del gobierno mexicano.

Esta investigacion concluye con una propuesta para revitalizar el uso de
portales electrénicos como parte de una politica comercial estratégica por parte
del gobierno mexicano, que no solo respalde de manera eficiente a las Pymes
en sus aspiraciones por participar en comercio exterior, sino que aproveche el
potencial que estas empresas representan en un contexto economico marcado
por una feroz competencia global y por la amenaza de una prolongada recesién

internacional.



CAPITULO 1. LA GRAN ILUSION

El 6 de abril de 2000 fue puesto en linea Bancomext.com, el portal electronico
de la principal institucion financiera del gobierno mexicano especializada en
promover el comercio exterior y captar inversion extranjera. Con el lanzamiento
del portal, realizado de manera oficial pocos meses antes de que finalizara la
administracion del presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn (1994-2000), los
responsables de la politica economica del gobierno mexicano pretendieron
ofrecer servicios mas modernos y eficientes a los empresarios que buscaban
competir en los mercados internacionales, e incorporar de lleno a la institucion
en la llamada “cultura digital” para adecuar sus estrategias y operaciones a las
condiciones de competencia impuestas por la globalizacion economica. La
medida era consecuente con la apertura comercial que el gobierno mexicano,
bajo control de priistas, habia sostenido desde 1998, asi como con el

advenimiento de la banca electronica y el acceso generalizado a Internet.

Este portal permitiria impulsar la internacionalizacion de las Pequefias y
Medianas Empresas (Pymes) mexicanas y establecer a Bancomext, con sus
mas de sesenta afios de experiencia en promover a las empresas mexicanas
alrededor del mundo, como uno de los mejores bancos especializados en

comercio exterior a nivel global.

10



1.1 Antecedentes de Bancomext.com

El Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) fue fundado el 2 de julio
de 1937, durante el gobierno del general Lazaro Céardenas, con el objetivo
principal de impulsar la actividad exportadora entre las empresas mexicanas.
Con Nacional Financiera (fundada en 1934) y el Banco Nacional de Crédito
Ejidal (fundado en 1935), Bancomext integro la banca de desarrollo con la que
el gobierno cardenista financié el crecimiento de la planta productiva,
duramente golpeada por mas de tres décadas continuas de inestabilidad

politica y econdmica.

Desde su origen, Bancomext ha jugado un papel estratégico en el pais. Su
disefio operativo ha sido objeto de estudio en muchas naciones y se ha
caracterizado por contar con directores eficientes, que han permanecido largo
tiempo en el cargo. A pesar de las transformaciones politicas y econémicas que
ha vivido el pais, Bancomext mantiene su misién de “fomentar la participacién
de las empresas mexicanas, principalmente pequefias y medianas en los
mercados globales, proporcionando financiamiento, capacitacion y asistencia
técnica, a fin de impulsar el comercio exterior y promover el crecimiento

regional y la creacién de empleos”.*

“Bancomext. Mision, vision y objetivos institucionales”, en
http://www.bancomext.com/Bancomext/portal/portal.jsp?parent=6&category=3597&document=3

556 Obtenido el 1 de febrero de 2007.
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En 1985, Bancomext y todas las instituciones de desarrollo de la época
participaron en un debate nacional de consolidacion de mercados. Algunas,
como Banrural, buscaban la atomizacion de mercado, esto es, tener
representacion regional mas que consolidacion. En el caso de Bancomext, se
decidio fusionarlo con el entonces Instituto Mexicano de Comercio Exterior. A
partir de ese momento, cada afio el sector financiero mexicano ha planteado el
debate acerca de si la banca de desarrollo, Bancomext incluido, debe
manejarse como en los mercados privados, en un sistema de fusiones y

consolidaciones.?

Bancomext debut6 en Internet en 1996, casi un afio después de que México
enfrentara una de las peores crisis financieras de su historia, desatada a un par
de semanas de que Ernesto Zedillo asumiera la presidencia del pais. La pagina
electrénica del banco contenia basicamente informacion institucional y algunas
guias para los empresarios interesados en exportar o importar. Ademas
formaba parte de la red informética del gobierno mexicano (gob.mx), por lo que

compartia la direccion electrénica del mismo (http://www.bancomext.gob.mx).

Bancomext.com fue en realidad la segunda version de la pagina electronica
original,y fue planeado para aprovechar las facilidades que ofrece la Internet

para distribuir informacion, asi como para optimizar procesos administrativos,

2 “Semblanza de José Luis Romero Hicks, director general de Bancomext”, en Lideres
Mexicanos, martes 5 de agosto de 2003, http://www.lideresmexicanos.com/articulos.php?

id_sec=39&id_art=68&num_page=203. Obtenido el 19 de octubre de 2007.
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financieros y comerciales de las organizaciones. Por ello, el portal fue
concebido para funcionar como una entidad independiente de la red informatica
del gobierno mexicano y se optoé por utilizar una direccion electronica que
proyectara al banco como una empresa comercial con alcance global:

http://www.bancomext.com.

En mayo de 2001 se present6 la tercera version del portal y en diciembre de
ese mismo afio, dias después de que el panista Vicente Fox Quezada
asumiera el cargo como presidente de México, se liberd una cuarta version que

se ha mantenido en linea con minimas variaciones de forma y contenido.

De acuerdo con el Plan Estratégico disefiado por el equipo encargado de
desarrollar estas Ultimas versiones de Bancomext.com, el portal electrénico ha

tenido como mision servir a la institucion y a sus clientes para:

¢ Reducir costos de difusion, consulta y transaccion.

e Ampliar cobertura, acceso y disponibilidad de servicios.

¢ Oportunidad (sic) de respuesta y calidad de los servicios del Banco.

e Incrementar la satisfaccion de los clientes.?

® Gerencia de Desarrollo de Tecnologias de la Informacién de Bancomext, Plan Estratégico

para el desarrollo del portal Bancomext.com, México, 2001, p. 7.
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Al proyectarlo como eje de la modernizacion tecnoldgica, operativa y
estratégica de Bancomext, con la tarea de conformar una mesa de productos y
servicios innovadores que permitiera fortalecer el sector exportador mexicano y
atraer el interés de los inversionistas internacionales hacia nuestra economia,
se aposto por convertir rapidamente a Bancomext.com en “la mejor opcién en

Internet para incursionar en el comercio exterior y hacer negocios con México.”

1.2 Un plan perfecto

Los encargados de desarrollar el proyecto de Bancomext.com, concibieron al
portal como eje de “una revolucion absoluta” que debia transformar los

planteamientos estratégico y los mecanismos operativos del banco.

Para incorporar a Bancomext en la cultura digital, se redisefio totalmente su
presencia en Internet; se moderniz6 el sistema informatico al interior de la
institucion (Intranet) y se desarrollé otro (Extranet) dedicado al manejo de las
oficinas del banco tanto en México como en el extranjero; se ofrecieron
servicios financieros adicionales; se abrieron nuevos canales para ofrecer
informacion y capacitacion; ademas, se implementaron nuevos sistemas de
administracion y colaboracion en todas las areas. Cada unidad de negocio del

banco tuvo que replantear sus objetivos en cuanto a servicio y contacto con los

* Ibid.
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clientes, un proceso nada sencillo debido tanto a la urgencia por implementar
un sistema de banca electronica en un plazo relativamente breve, como a la
resistencia al cambio que surge, de manera casi natural, en toda institucién
cada vez que se adoptan herramientas y culturas organizacionales con las que

el personal no esté familiarizado.

A pesar de la complejidad de este proceso de integracion tecnoldgica en una
sola plataforma, el desarrollo de Bancomext.com se hizo con notable eficiencia.
Fue disefiado y ejecutado por un equipo de trabajo respaldado por la Camara
Nacional de la Industria Electronica de Telecomunicaciones e Informatica
(CANIETI) y por la Asociaciobn Mexicana de la Industria de Tecnologia de la
Informacion (AMITI). En el desarrollo de las versiones tres y cuatro del portal,
se invirtieron casi siete millones de pesos, cantidad casi ocho veces superior a

la destinada para dar mantenimiento a la versién nimero dos.

De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI), la globalizacion es
un proceso econdémico que se caracteriza “por el aumento del volumen y la
variedad de las transacciones transfronterizas de bienes y servicios, de los
flujos internacionales de capitales y de la difusion acelerada y generalizada de
tecnologia.” El gobierno mexicano y las autoridades del banco fueron
sensibles a las necesidades de sus clientes por contar con productos y

servicios mas acordes a las exigentes condiciones tecnolégicas y comerciales

> International Monetary Fund, “Glossary of Selected Financial Terms”, en

http://www.imf.org/external/np/exr/glossary/showTerm.asp#91. Obtenido el 23 de marzo de
2007.
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impuestas por la globalizacion, lo cual se reflejé en los objetivos estratégicos

del portal:

Comunicar los mensajes de la Institucion y del Gobierno de la Republica
al segmento de la sociedad que nos corresponde atender a México y el

exterior.

Difundir y dar acceso a las fuentes de informacién y conocimiento que
permitan reducir el tiempo, costo y riesgo de realizar negocios

internacionales.

Promover y comercializar los productos y servicios del Banco que mas

oportunidades tienen a traves del Portal (transacciones en linea).

Facilitar la generacién de negocios para nuestros clientes a través de la
exhibicion de catalogos, tiendas virtuales y espacios publicitarios en el

Portal.

Crear comunidades virtuales para los diferentes participantes del

comercio exterior de México y sus contrapartes en el resto del mundo.®

® Gerencia de Desarrollo de Tecnologias de la Informacién de Bancomext, Plan Estratégico, p.

7.

16



Los objetivos 3, 4 y 5 reflejan la aspiracién por convertir al portal en un
sistema tecnoldgico innovador que no solo facilitara la interaccion entre el
banco y sus clientes, sino que permitiera a la institucion elevar su perfil
competitivo frente al avance de la banca electronica en México y en todo el
mundo. El Plan Estratégico del portal también da cuenta de un analisis de
competidores, o benchmarking, segun el cual se proyectaba incorporar en
Bancomext.com algunos servicios que le dieran mayor valor agregado con
respecto a su posible competencia, tales como “el manejo de oportunidades
comerciales, personalizacion, manejo de mensajes de prensa, publicaciones,
oferta de servicios financieros, entre otros, y herramientas para enviar un
mensaje a un amigo, imprimir una seccion, incluir un apartado a preguntas mas
frecuentes e incorporar un glosario de términos”.” En realidad, esto afadia
cierta funcionalidad al portal para facilitar al usuario el acceso a la informacion,
de forma semejante a lo que ofrecen muchos otros portales en Internet, por lo
gue no representaba necesariamente dotar de un valor adicional a los

productos y servicios que el banco ofrecia a través de este medio electrénico.

El Plan Estratégico consideraba también la posibilidad de incluir en
Bancomext.com un Centro Comercial que, mediante la elaboracién de un
catalogo electronico, permitiera a las empresas ofrecer y promocionar sus

productos a un nimero indefinido de clientes potenciales alrededor del mundo.

" Ibid., p. 12.
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El banco pondria a disposicion de sus clientes una lista de empresas
especializadas en la elaboracion de ese tipo de catalogos para que eligieran la
que mas les conviniera; ademas ofreceria financiar parte de su costo, e incluir

en el Centro Comercial el catalogo una vez terminado.

El punto mas importante dentro del Plan Estratégico consistia en la
integracion de nuevos servicios financieros que pudieran realizarse totalmente
en linea. Esto era una parte medular del proyecto porque representaba ahorros
significativos tanto para el banco como para el cliente; mas adn, permitiria
mejorar el margen de utilidad para la institucion, un aspecto que preocupaba
cada vez mas a las autoridades financieras del pais. De hecho, desde sus
primeros dias, el gobierno de Vicente Fox buscd conducir al banco mediante
estrategias que mejoraran su rentabilidad a toda costa. La incursion de
Bancomext en la banca electronica era una medida urgente tanto para la
institucion como para el sector exportador mexicano, que debia batallar con la
burocracia de la banca de desarrollo y la inexperiencia en materia de comercio
internacional de la banca comercial. El Unico detalle fue que en el Plan
Estratégico nunca se defini6 cuéles serian los servicios “innovadores” que

Bancomext ofreceria a través de su portal.

1.3 Bancomext.com y las Pymes

El lanzamiento de Bancomext.com tuvo una importancia especial en la
estrategia gubernamental, lanzada por Ernesto Zedillo y retomada por Vicente

Fox, de convertir a las Pymes en motor del desarrollo econdmico del pais. De
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acuerdo con el Censo de Poblacion realizado por el INEGI en 1999, al
momento de aparecer este portal electronico, en el pais habia mas de 2,885
millones de empresas, de las cuales 2,880 millones correspondian a Pymes; es
decir, el 99.8%. Para tener una idea del impacto que las Pymes tienen en la
economia mexicana, basta decir que casi una de cada siete familias tiene una
empresa de este tipo, que aportan casi el 52% del PIB y generan casi el 72%
de los empleos.? En ambos rubros, las Pymes mexicanas tienen un papel
mucho mas dinamico que las estadunidenses, incluso superan a las de Reino

Unido en generacién de empleos.®

Por lo general, las Pymes son definidas con respecto a su tamafio, a su
namero de empleados y al volumen de su produccion. Sin embargo, para
efectos de esta investigacion, consideraremos a las Pymes como empresas
que presentan tres caracteristicas muy particulares: la primera es que son
empresas dirigidas generalmente por sus duefios; la segunda es que su
produccion depende mas de la maquinaria y los equipos, que del capital o el

trabajo intelectual; y la tercera es su dificultad para acceder a financiamiento, lo

8 Citado en la presentacion electrénica “Las Pymes mexicanas y su participacion en el comercio
exterior”, elaborada por la Secretaria de Economia y exhibida en Montevideo, Uruguay, 2002.

° De acuerdo con el Department for Business Enterprise & Regulatory Reform (BERR) del
gobierno britanico, las Pymes constituyen el 99.9% de las empresas britanicas y contribuyen
con un 51.5% del empleo en empresas privadas del Reino Unido. BERR, “Statiscal Press
Release”, London, 30 July, 2008, p. 1.
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cual termina por afectar el valor de sus productos, su rentabilidad y su propia

viabilidad.®

Las Pymes tienen un papel fundamental en el comercio exterior de México.
En el afio 2000, de 36 mil quinientas empresas exportadoras que habia en el
pais, 34 mil eran Pymes que aportaron el 95% de los 160 mil millones de
délares que ingresaron por concepto de exportaciones en ese afio.'* Si se
considera que México es la séptima economia exportadora a nivel mundial y
que produce el 42% de las exportaciones anuales de América Latina, entonces
la relevancia de las Pymes mexicanas dentro del comercio internacional

todavia resalta mas.

Los gobiernos de los priistas Carlos Salinas y Ernesto Zedillo (1988-2000)
desarrollaron una intensa politica de apertura comercial para colocar a la
economia mexicana como una fuerte competidora a nivel global. Durante ese
periodo se trabajé para construir un entorno que favoreciera a las empresas
mexicanas, en especial a las Pymes, ante los retos que implicaba la
globalizacion econdémica. Se fijaron reglas mas claras y estables con el fin de
crear un clima mas favorable para la inversion privada; se logré construir una
red de 11 tratados de libre comercio con 32 naciones en tres continentes y

pudo abrirse un acceso potencial a mas de 850 millones de consumidores.

19 Zorrilla Salgado, Juan Pablo, “La importancia de las Pymes para México y el mundo”, en
http://www.gestiopolis.com/canales2/economia/pymmex.htm, mayo, 2004. Obtenido el 25 de
marzo de 2007.

! presentacion electrénica, “Las Pymes mexicanas y su participacion en el comercio exterior”,

elaborada por la Secretaria de Economia y exhibida en Montevideo, Uruguay, 2002.
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La apertura comercial permiti6 que el comercio exterior duplicara su
importancia econdmica en un lapso relativamente breve. Las exportaciones
pasaron de contribuir con 15% del PIB en 1993, al 29% en el afio 2000; la
exportacion de manufacturas llegd a representar el 82% de las ventas externas
cuando en la década de los ochenta apenas significaba casi el 25%, en tanto
que el resto correspondia a exportaciones petroleras. Un numero creciente de
empresas buscaron integrarse de alguna manera a las cadenas productivas
ligadas al comercio exterior; incluso empresas de capital extranjero se
establecieron en Meéxico con el fin de aprovechar las facilidades que el

gobierno creaba para que participaran como exportadoras o importadoras.

1.4 Una puerta hacia el mundo

A pesar del dinamismo creado por la apertura comercial y de su creciente
protagonismo en el comercio exterior, las Pymes que operan en México han
enfrentado numerosos desafios para incorporarse de manera competitiva a los

mercados globales.

De los 2.84 millones de Pymes que se registraron en 1999, sélo 35 mil
exportaban, lo que equivalia a casi el 2%, en tanto que el valor promedio de las
exportaciones de este tipo de empresas era inferior a los 5 millones de ddlares
anuales.'? Los responsables de la politica econémica del gobierno mexicano,

identificaron de manera muy precisa las necesidades de las Pymes para

2 A lo largo de este trabajo se considera una paridad de 10 pesos mexicanos por délar, que
fue el promedio durante el periodo que abarca esta investigacion. La crisis financiera
internacional desatada a mediados del afio 2008, justo al concluir esta investigacion, disparé el

tipo de cambio hasta colocarlo por encima de los 15 pesos por dolar en febrero de 2009.
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aprovechar las oportunidades surgidas de la apertura comercial y aumentar su
participacion en el desarrollo economico del pais. En primer lugar, era urgente
aumentar el numero de Pymes que participaran en actividades de comercio
exterior, asi como incrementar el valor de sus exportaciones. Para ello era
necesario proporcionarles informacion de calidad acerca de mercados y
proveedores internacionales, otorgarles apoyos financieros para que redujeran
costos y se hicieran mas competitivas, asi como dotarlas de una cultura
exportadora que no se limitara a conocer los tramites comerciales requeridos
por cada pais, sino también los habitos e idiosincrasias de cada nacién para
encontrar socios potenciales. A todo ello habia que afadir la necesidad de
capacitar a sus directivos y personal en cuestiones organizacionales, de
manera que se pudiera contrarrestar la tendencia de este tipo de empresas a
ser administradas en forma inexperta, a tener margenes de utilidad reducidos vy,

en consecuencia, a mostrar minimos niveles de crecimiento.

Al asumir Vicente Fox la presidencia del pais, en diciembre de 2000, asigné
a la Secretaria de Economia (SE) la responsabilidad de estructurar un sistema

de apoyos institucionales que fomentara la participacion de las Pymes en el
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comercio exterior. La SE cre6 un area especializada para realizar esta tarea asi
como el Programa Nacional de Promocion y Consolidacion de la Oferta
Exportable para la PyME, en el que Bancomext desempefaria un papel
relevante. Este nuevo esquema de apoyo a las Pymes tenia como objetivo
central incorporar a estas empresas en las cadenas de suministro de las
empresas altamente exportadoras (ALTEX), antes que convertir a las Pymes
en exportadoras independientes o en pequefias comercializadoras. Para ello,
se asignd a Bancomext la doble mision de convertirse en el principal proveedor
de informacion especializada para las Pymes que buscaban incursionar en
comercio internacional, asi como de proporcionar el financiamiento necesario

para que lo lograran.

Bancomext.com era la herramienta ideal para que el banco cumpliera con
esta doble funcién. El portal permitia la distribucion inmediata, a todo el mundo
y a bajo costo, de grandes volumenes de informacion que anteriormente los
usuarios sélo podian obtener en las oficinas del banco, ubicadas al sur de la
conflictiva ciudad de México, o a través de alguna de sus representaciones. El
banco imprime periédicamente revistas, guias, libros, reglamentos, solicitudes,
entre otras publicaciones, y parte de estos materiales comenzaron a ser
distribuidos en forma electrénica, gratuita y sin restricciones a través del portal.
Se incluyé ademas un apartado con informacion institucional y algunos videos
publicitarios también fueron puestos a disposicion de los usuarios del portal

para que pudieran descargarlos y verlos en sus computadoras.
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Bancomext ha contado durante décadas con uno de los sistemas mas
completos de capacitacion en materia de comercio internacional. El banco
ofrece en México algunos de los mejores seminarios, cursos y conferencias en
el tema, varios de los cuales fueron incorporados al portal mediante la creacién
de un Aula Virtual para el Exportador. Ademas se credé un Programa de
Capacitacion Virtual, con el cual se buscé la formacion integral para el
exportador via electrdnica, sin limites de horario ni ubicacién. El portal permitié
que el banco expusiera a sus usuarios sus diversos programas de
capacitacién, sus convenios para formar los llamados Centros de Servicios al
Comercio Exterior Conjuntos (CSCEX), su Programa de Asistencia Técnica
para que las Pymes calificadas tuvieran acceso a consultoria especializada, y

sus calendarios de cursos.

La seccion relacionada con el Financiamiento a Pymex (Pequefias y
Medianas Exportadoras) consistié esencialmente del servicio Exporta Facil, un
paquete de servicios para este tipo de empresas que incluia investigacion de
clientes potenciales en el extranjero, factoraje y recuperacion de ventas en
Estados Unidos y Canada. Este servicio solo se realizé parcialmente a través
de Bancomext.com; los interesados se registraban en el portal y tenian
oportunidad de consultar la base de empresas internacionales registradas por
el banco, con miras a entablar relaciones de negocios. Sin embargo, la
contratacion del paquete de servicios debia realizarse via telefénica o en las

oficinas del banco.
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Durante mas de 66 afios, Bancomext ha encabezado el respaldo financiero
que el gobierno mexicano otorga a las empresas con actividades
internacionales, en particular a las Pymes. Entre sus prioridades ha estado
siempre la de facilitar a estas empresas su incorporacion al comercio exterior a
través de diversos esquemas, de manera que puedan conseguir recursos para
capital de trabajo, financiamiento a ventas, asi como para adquirir maquinaria y
equipo. A falta de una banca comercial dispuesta a arriesgarse o con la
capacidad necesaria para impulsar proyectos de esta clase, Bancomext ha
estado a cargo de simplificar el otorgamiento de crédito, desarrollar el
financiamiento automatico de la cartera de exportacién y de convertirse en el

principal proveedor de crédito al pequefio exportador.

Al tiempo que Bancomext.com se convirti6 en un eficiente medio para
facilitar el acceso a algunos recursos informativos y servicios de capacitacion
del banco, también facilité la prestacion de algunos servicios financieros que
comenzaron a realizarse en linea. El banco cuenta con una de las mejores
mesas de productos y servicios financieros orientados al comercio internacional
en América Latina; sin embargo, se decidi6 dividirla en dos partes con miras a
su inclusion en el portal. De tal forma que una fue presentada Unicamente de
manera informativa y con los datos de contacto, en tanto que otra si fue

incorporada para operar en linea.
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1.5 Servicios financieros ofrecidos por Bancomext.com

Los servicios financieros de los que solo se ofrece informacion en el portal son

los siguientes:

e Servicios de Tesoreria — Servicios de administracion financiera para
optimizar el manejo de recursos, asi como estrategias de cobertura
dirigidas a incrementar su rentabilidad, tales como mesa de dinero,

compra-venta de divisas, inversiones en doélares estadunidenses y

derivados.
e Avallos — Valuacion de bienes inmuebles, bienes muebles y
agropecuarios.

e Fondos de Inversién de Capital de Riesgo — Participacion del banco
en la constitucion de fondos de riesgo acordes con la misién de

financiar proyectos de comercio exterior.

e Costo Anual Total — Célculo del costo anual de los créditos otorgados

por Bancomext.

e Banca de Inversion - Esquemas alternativos de servicios vy
financiamiento para el desarrollo de proyectos tanto nacionales como
internacionales, utilizando esquemas de ingenieria financiera, tales
como créditos sindicados, financiamientos estructurados, participacion
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en el capital de las empresas y financiamiento de proyectos

internacionales.

Garantias — Otorgamiento de garantias stand-by, garantias

independientes, garantia BERD vy cartas de crédito comercial.

Por otro lado, los servicios financieros que fueron incorporados para operar

en linea son:

Cartas de Crédito — Se puede llenar en linea el formato para solicitar
este servicio. Ademas se obtienen reportes, cotizacion de comisiones

y gastos de emision.

Lineas de Crédito — Se puede obtener asistencia para saber si se es
elegible para recibir crédito del banco asi como consultar saldos
totales por tipo de moneda, saldos por linea de crédito, intereses
generados a la fecha de corte, fechas de amortizacion e informacion

sobre disposiciones realizadas.

Fiduciario — Actuacién como fiduciario mediante diversos instrumentos

como fideicomisos, mandatos, depdsitos, comisiones y tramites.
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e Intermediarios financieros — Acceso a intermediarios financieros al
sistema de Bancomext para la realizacién, consulta y solicitud de

operaciones financieras.

La razon principal para esta division es la naturaleza misma de algunos
servicios, como los Avalulos, que requieren la presencia fisica de los clientes y
de los representantes del banco. No obstante, la mesa de servicios financieros
en linea de Bancomext ha resultado ser una de las mejores innovaciones de la
banca electronica que opera en México por el tipo de servicios que ofrece a sus
clientes, por su elevado nivel de eficiencia y por contar con los mas avanzados

sistemas de seguridad en banca digital.

En la estrategia de impulso a Pymes en el comercio exterior desarrollada por
el gobierno de Fox, la labor de Bancomext y su portal electronico se
complementd en un principio con programas de fomento a Pymes realizados
por otras instituciones del gobierno mexicano, como NAFIN, el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), el Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE), la Comision Federal de
Electricidad (CFE), Petréleos Mexicanos (Pemex) y diversas firmas del sector
privado, como Wal-Mart, Grupo Bimbo, Grupo Elektra, Cemex, Comercial

Mexicana y Grupo Geo.

A pesar de su aparente solidez, esta estrategia de respaldo a las Pymes en

comercio exterior por parte del gobierno mexicano y el papel que Bancomext,
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con su portal electrénico, desempefiaba como parte de la misma, registraron un

drastico viraje durante el gobierno de Vicente Fox.
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CAPITULO 2. LA GRAN COLISION

Desarrollar Bancomext.com fue una medida coherente con la politica comercial
estratégica instrumentada por el gobierno de Ernesto Zedillo. Al igual que su
antecesor, Zedillo confirid6 al comercio exterior un papel fundamental en su
programa de desarrollo econdmico, sobre todo después de que la grave crisis
financiera que el pais enfrentd entre 1994 y 1995 (y que, irbnicamente, desato
el enfrentamiento entre los dos ex presidentes) pusiera al descubierto, entre las
numerosas deficiencias estructurales de la economia mexicana, una gran
vulnerabilidad de los sectores productivos locales ante las exigentes
condiciones de competencia comercial y financiera establecidas por la

globalizacion.

La apertura de la economia mexicana, iniciada por Salinas y continuada por
Zedillo, permiti6 al pais incorporarse a la competencia internacional por
capitales, modernizar sus sectores productivos y conquistar nuevos mercados
regionales. La desregulacion econdmica, incluida la aceptacion de la inversion
extranjera en sectores anteriormente reservados al Estado (como finanzas e
infraestructura), la privatizacion de empresas publicas en actividades
fundamentales como la metalurgia, el transporte y las telecomunicaciones, asi
como la firma de tratados de libre comercio con los principales bloques
econdémicos del mundo, fueron medidas con las que México compitid
agresivamente en la década de los 90 con economias emergentes como Chile,

Argentina, Brasil, Singapur, Kenia, Ghana, Sudafrica y los llamados Tigres
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Asiaticos. Si bien estas y otras acciones crearon numerosas oportunidades
para las empresas mexicanas, también les plantearon nuevos retos para los
que no estaban preparadas. Uno de los desafios mas importantes consistio en
competir de manera casi subita contra empresas de paises no sélo mas
desarrollados, sino también mas poderosos para conservar sus cuotas de
mercado y proteger los negocios de sus empresas alrededor del mundo. El
entusiasmo de muchos empresarios y funcionarios mexicanos por el libre
comercio contrasto con la actitud eminentemente proteccionista de sus “socios
comerciales”, como los paises de la Unidn Europea y los Estados Unidos, que
siempre han cuidado a sus empresas mediante subsidios, clausulas especiales
0, simplemente, mediante la imposicion de aranceles fuera del marco de los

“acuerdos” comerciales bilaterales.*®

Entre las prioridades en materia econémica de la administracion encabezada
por Ernesto Zedillo, sobresalié la de construir una politica comercial estratégica
que no solo diera cohesion y fortaleza a las distintas acciones enfocadas a
impulsar la participacién de las empresas mexicanas en el comercio exterior,
sino que permitiera ademdas crear condiciones favorables para que
conquistaran  posiciones altamente competitivas en los mercados
internacionales. Como han sefialado Paul Krugman y otros economistas
contemporaneos, contar con una politica comercial estratégica es

indispensable para cualquier nacion que pretenda desenvolverse en un entorno

3 Algunos ejemplos: las restricciones impuestas por Estados Unidos a las importaciones de
aguacate, acero y cemento provenientes de México; o los subsidios que muchos paises de la

Unién Europea otorgan a su produccion agricola.
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de permanente competencia imperfecta, de economias de escala y con
importantes externalidades que afectan la produccion de algunos bienes, como

el que caracteriza a la globalizacion.**

Federico Steinberg Wechsler, economista argentino, catedratico de la
Universidad de Madrid y continuador de las tesis propuestas por Krugman,
define la politica comercial estratégica como “aquella politica comercial que un
gobierno instrumenta mediante la intervencidn y la regulacidon y que va
destinada a modificar la interaccion estratégica que se produce en
determinados sectores entre empresas nacionales y extranjeras en el ambito
internacional.”® Los gobiernos, segin Steinberg, por lo general instrumentan
estas medidas para fortalecer a las empresas nacionales sobre las extranjeras
a través de la politica industrial, pero en las Ultimas dos décadas los
mecanismos para llevarlas a cabo se han diversificado debido a los cambios en
las condiciones de competencia global, tales como la reconfiguracion de
alianzas comerciales regionales y la aplicaciobn en los negocios de las
tecnologias de la informacion. De manera que la politica comercial estratégica
puede aplicarse también a través del apoyo publico a programas de
Investigacion y Desarrollo (ID); de la coordinacion de las acciones de las

empresas privadas y de los centros de investigacion con el gobierno; y de la

1 Krugman, Paul (ed.), Una politica comercial estratégica para la nueva economia

internacional, Fondo de Cultura Econémica, México, 2001, p. 20.
15 Steinberg, Federico, La nueva teoria del comercio internacional y la politica comercial

estratégica, Eumed.net, Madrid, p. 27.
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proteccion parcial del mercado interno mediante la imposicion de cuotas

compensatorias.*®

Paul Krugman ha escrito que “el libre comercio no ha muerto pero ha perdido
su ingenuidad”. En efecto, mientras que los partidarios del liberalismo ortodoxo
y de las teorias tradicionales del comercio internacional suelen definir el libre
comercio como comercio justo, la realidad que priva en plena globalizacién
econOmica es la de la competencia comercial imperfecta. Por esto no podia
asegurarse que la apertura econémica y la estrategia comercial desarrolladas
por el gobierno mexicano a partir de 1988 garantizarian por si solas el acceso
irrestricto de las empresas mexicanas a los mercados internacionales y en

condiciones de competencia equitativa.

De manera que Zedillo y su equipo econdémico elaboraron una politica
comercial estratégica para apuntalar la incorporacibn de las empresas
nacionales a la competencia global. Como parte de esta politica comercial
estratégica, se determind fortalecer la produccién de productos exportables y la
integracion de cadenas productivas ligadas al comercio exterior; incentivar el

mejoramiento tecnoldgico de las empresas; continuar con la desregulacion

'® Ibid., p. 89.
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econdmica y las negociaciones internacionales; y, de manera especial,

aumentar los recursos para capacitacion y promocién de exportaciones.*’

2.1 Bancomext y la politica comercial estratégica

Durante el gobierno de Ernesto Zedillo, Bancomext consolidé su posicion como
eje de la promocion al comercio exterior. Ademas de ofrecer servicios de
capacitacion, investigacion y difusion de eventos internacionales, el banco
amplié sus servicios financieros y buscd desarrollar mercados para sus
clientes. Se fortalecieron los programas Pitex, Altex, Drawback, Femex y Ecex,
los cuales influyeron de manera notable en el auge exportador que se dio tras
la devaluacion del peso mexicano en diciembre de 1994. Se promovid la
importacion temporal y la inversion extranjera en maquiladoras, ademas de que
se fomento la integracion de Pymes en las cadenas de suministro de este tipo
de industrias. Asimismo, se utilizé la participacion de México en el Tratado de
Libre Comercio para América del Norte (TLCAN) para invitar a empresas de
otros paises que quisieran aprovechar el enorme mercado potencial de esta

region.

El banco concentr6 la administracion de los apoyos financieros que el
gobierno otorgaba al comercio exterior. Se dio prioridad al desarrollo de
productos, a la capacitacion en procesos productivos y a la creacion de

comercializadoras. Con el respaldo de incentivos fiscales como la devolucién

7 Zedillo, Ernesto, Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior 1995 — 2000,

Presidencia de la Republica, 1995, p. 22.
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del Impuesto al Valor Agregado (IVA) en algunas actividades industriales, el
banco tuvo gran éxito en captar inversion extranjera directa y en desarrollar un
dinamico sector exportador que se distingui6 por la colaboracion entre el sector
publico y el privado, por su flexibilidad de esquemas de operacion, asi como
por la intensa participacion de la iniciativa privada en la elaboracion de los
programas del banco. Debido a que en México las fuentes de financiamiento
privado al comercio exterior son escasas y muy restringidas, el banco canalizo
grandes recursos a esta actividad y promovié entre las exportadoras mexicanas

el uso de la banca externa de los socios comerciales.

Con el fin de convertir a las Pymes mexicanas en detonadoras de comercio
exterior, Bancomext ampli6 las facilidades para que se incorporaran al
programa Pitex con esquemas de financiamiento, promocién y asesoria
especiales. Se procuré aprovechar el periodo de gracia de 7 afios antes de
que el TLCAN entrara plenamente en vigor (en 2001) para capacitar a las
Pymes en comercio exterior, normas técnicas y cultura organizacional. Se hizo
una promocién selectiva de sus productos por regiones y mercados, y se
otorgaron créditos a lo largo de toda la cadena exportadora para incluir a este
tipo de empresas. Todas las areas del banco se involucraron en hacer que las
Pymes se concibieran a si mismas como actores globales con la capacidad de
competir en cualquier mercado, y se disefiaron programas especiales para

crear entre los empresarios mexicanos una cultura exportadora.
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En Meéxico, al igual que en otras economias emergentes, se invirtieron
grandes recursos para propiciar el auge exportador. Tal como hicieron los
llamados Tigres Asiaticos, por ejemplo, aqui también se financié de manera
importante la consultoria en Pymes, la elaboracion de estrategias de
mercadotecnia internacional, la creacion de oficinas internacionales de
promocion e inversion, y el fomento de empresas comercializadoras. La
mecéanica de aplicacion de estas medidas hizo necesario que el banco
coordinara sectores productivos, promoviera de manera permanente la oferta
exportable y, sobre todo, hiciera responsables de los costos de operacion a los
usuarios. De esta manera, Bancomext desempefié con eficiencia su papel
dentro de la politica comercial estratégica del gobierno de Zedillo. El resultado
fue que mientras que en 1993 habia 20 mil quinientas Pymes exportadoras (es
decir, empresas que exportaban menos de 5 millones de ddlares al afio), en el

afno 2000 su nimero aumentd a 34 mil.

Cuadro 1. Crecimiento de Pymes exportadoras en México 1993 — 2000.

Afio Pymes
1993 20500
2000 34000

Fuente: Elaboracién propia con base en la presentacion electrénica “Las Pymes mexicanas y
su participacion en el comercio exterior”, elaborada por la Secretaria de Economia en 2002.
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2.2 Una nueva era en el impulso al comercio exterior

El crecimiento explosivo del comercio exterior durante el gobierno de Zedillo,
hizo que la contribucidén de esta actividad al desarrollo del PIB casi se duplicara
en un periodo relativamente corto (de 15% a 29%, entre 1993 y 1999), pero
también propicié que la demanda por los servicios financieros, de promocion,
informacion y capacitacion de Bancomext, sobre todo entre Pymes, creciera en
niveles sin precedentes. La institucion tuvo que desarrollar nuevos canales
para proporcionar estos servicios con rapidez, bajos costos y, sobre todo, con
un respaldo tecnologico avanzado. Fue imperativo realizar entonces la
modernizacién integral en el banco, que incluyé renovar su presencia en
Internet para aprovechar al maximo las facilidades que las tecnologias de la
informacion ofrecen para la operacion de empresas y organizaciones. Como
observa Peter F. Drucker, “la aplicacién de la alta tecnologia en los negocios es
una forma de fomentar la vocacion empresarial (“entrepreneurship” o
“emprendimiento”) y la innovacibn en una comunidad, asi como su

reconocimiento.”®

El desarrollo del portal electronico Bancomext.com fue utlizado para
modernizar los diversos procesos organizacionales y financieros del banco, asi
como para atender la creciente demanda de servicios relacionados con el
comercio exterior. M&s importante todavia, Bancomext.com se convirtio en una

plataforma para facilitar la aplicacién de algunas de las principales medidas que

'8 Drucker, Peter, Innovation and Entrepreneurship. Practice and Principles, HarperCollins, New
York, 2002, p. 14.
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conformaron la politica comercial estratégica instrumentada por el gobierno de

Ernesto Zedillo.

Bancomext.com constituyé la mayor reestructuracion del banco en su
historia. Como sefiala el ingeniero Gustavo Naranjo, subgerente de
Administracion del Centro Comercial y Tecnologias de Bancomext.com, y uno
de los principales encargados de desarrollar el portal electronico, todas las
areas del banco tuvieron que incorporarse de lleno a “la cultura digital”.*® Cada
unidad de negocio debid “digitalizar” sus procesos; es decir, redisefiarlos de
manera que pudieran ser operados via electronica, lo que representd un
aumento considerable en la eficiencia de las operaciones y, sobre todo, una
reduccion significativa en costos. El portal fue disefiado para hospedar la
Intranet del banco, el sistema informéatico mediante el cual se automatizaron
Sus procesos organizacionales, desde algunos procesos administrativos hasta
la comunicacion interna. Los equipos de trabajo tuvieron que reorganizarse y
aprender el uso de herramientas tecnoldgicas, como paquetes de software y la

navegacion en Internet, que les permitieron elevar su eficiencia.

La incorporacion del banco a la era digital tuvo que ser acompafada por una
nueva cultura organizacional que venciera la natural resistencia al cambio que
suele enfrentar toda organizacion. Como ha escrito Peter Drucker, los cambios

bruscos en la economia mundial obligan a las organizaciones a modificar sus

'% Entrevista con el ingeniero Naranjo realizada el 24 de marzo de 2006.
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factores claves de éxito cada vez con mayor rapidez; y para lograrlo hace falta
“no soélo establecer una serie de controles, de recompensas y castigos, sino
que es necesario establecer una identificacién entre los factores clave de éxito
de la organizacién y las aspiraciones individuales de sus miembros.”® Aun
cuando, segun recuerda el ingeniero Naranjo, en un principio fue muy dificil que
los empleados de Bancomext aceptaran cambios en sus métodos de trabajo,
como la forma en que debian compartir la informacion con las diferentes areas
del banco o el tener que trabajar con documentos digitales en lugar de los
impresos en papel, al final se logré vencer la reticencia al cambio en un plazo
relativamente corto mediante un arduo trabajo de convencimiento acerca de los
beneficios que la modernizacion de la institucion reportaria no soélo a la
competitividad de ésta, sino también al desarrollo profesional de sus

empleados.

El aspecto mas importante de la modernizacion de Bancomext fue la
integracion de sus productos y servicios al portal electrénico. Este también fue
el aspecto mas dificil de realizar técnicamente debido a la complejidad de los
sistemas financieros del banco, asi como por la necesidad de garantizar cada
operacion con los mas altos niveles de seguridad. La participacion de las
empresas afiliadas a la Canieti y la asesoria de su presidente, el ingeniero
Jorge Pisanti, una de las autoridades mas importantes en materia de
informatica en México, facilitdé la migracién de los sistemas para operarlos

desde el portal. Bancomext.com marcO un momento importante en la historia

20 Drucker, Peter, “Cambiar las conductas, no la Cultura”, en

http://www.ebya.com.ar/camcod.htm. Obtenido el 16 de octubre de 2007.
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de la banca mexicana al convertirse en el primer banco especializado en
servicios de fomento al comercio exterior en realizar sus principales
operaciones financieras en linea. La mayor parte de los bancos publicos o
privados internacionales especializados en este tipo de actividades, utilizan sus
portales electronicos Unicamente para proveer informacion acerca de sus
productos y servicios. Incluso un banco tan importante como el Ex-Im Bank, del
gobierno de Estados Unidos, ofrece solamente los formatos electronicos para
clientes interesados en hacer el seguimiento de servicios muy limitados como
solicitar cotizaciones, reportar embarques u obtener aprobaciones de compra;
pero la parte principal de sus operaciones financieras las realiza a través de

intermediarios, fuera del portal http://www.exim.gov.

En sus primeros afios, el portal sirvio asimismo como eje para articular la
operacion de las oficinas del banco. En algunos casos, como en el de la
delegacion del banco en Montreal, Canada, se desarrollaron sitios de Internet
que estaban interconectados a Bancomext.com (http://www.bancomext-
mtl.com). Sin embargo, a medida que el banco fue sometido a
reorganizaciones y ajustes presupuestales, estos sitios desaparecieron de

manera gradual o fueron abandonados.

Como comenta el ingeniero Naranjo, Bancomext.com resulté ser una
plataforma ideal para distribuir los grandes volimenes de informacion acerca

de los diferentes programas, actividades y publicaciones del banco. Gracias al
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portal se pudieron redefinir los recursos informativos y se disefiaron
mecanismos adecuados para proporcionarlos al usuario electronicamente de
una manera eficiente, con lo cual éste tuvo acceso inmediato a los diversos
servicios informativos del banco que anteriormente sélo podian obtenerse de

manera fisica en las oficinas del banco en el sur de la ciudad de México.

Se incorporé al portal un importante apartado de informacion institucional,
“Conoce Bancomext”, en el que se incluyeron desde el perfil del banco, de sus
principales directivos, su informe anual y sus estados financieros, asi como
informacion acerca de la Unidad de Coordinacion del Organo de Gobierno del
banco y de los programas de licitaciones y disposicion de bienes. Ademas,
como parte de la informacion institucional, se incluyeron el apartado de
“Noticias”, para informar acerca de la actividad del banco; el de “Comunicados”,
para que el usuario consulte electronicamente las presentaciones, boletines de
prensa, el glosario y otros materiales relacionados con la operacion del banco;
y el de “Contacto”, mediante el cual el usuario puede encontrar la forma de
comunicarse con todos los funcionarios del banco. Estas facilidades
convirtieron rdpidamente a Bancomext en una de las instituciones mas

transparentes del sector publico y de la banca mexicana.

En Bancomext.com también se incluyeron secciones para dar a conocer el
calendario de actividades relacionadas con comercio exterior, asi como el de

ferias y exhibiciones internacionales organizadas por el banco. En sus primeros
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seis afos, también incluy6é informacion acerca de las publicaciones editadas
por el banco (como el Directorio de Exportadores y la Revista de Comercio
Exterior), pero esta informacion no soélo era escasa sino que, a menudo, no
correspondia con el acervo disponible para consulta o venta al publico. Este fue
uno de los aspectos en los que el portal pudo ofrecer grandes ventajas al

banco y a sus clientes, y sin embargo, resultd ser el mas desaprovechado.

La parte central de Bancomext.com ha consistido en la informacién
relacionada con dos de sus programas de fomento mas importantes:
“Crediexporta” y “Exportanet”. Crediexporta consiste en un programa de
créditos otorgados por Bancomext para apoyar las necesidades financieras que
tienen las empresas para realizar sus actividades productivas relacionadas con
las exportaciones mexicanas, o bien cuyos productos o servicios sustituyan
importaciones. También pueden financiarse las importaciones de insumos de
las empresas mexicanas mediante el programa de Avales y Garantias. Algunos
de estos créditos pueden solicitarse o ser monitoreados a través del portal. Por
otro lado, Exportanet es un sistema de bases de datos en linea y tiempo real,
que contienen informacion de inteligencia comercial para empresas
exportadoras o con interés de incursionar en los mercados internacionales. Los
suscriptores, que pagan una cuota anual de casi 150 ddlares americanos mas
IVA, pueden consultar oportunidades de exportacién y un directorio de mas de

30 mil importadores registrados por las oficinas internacionales del banco.
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Entre los apartados de Bancomext.com que han sido mas consultados por
los usuarios, figuran el de “Capacitacién” y el de “Asesoria y Asistencia
técnica”. La tecnologia digital permiti6 al banco armar uno de los mejores
sistemas de capacitacion en linea especializada en comercio exterior que hay
en el mundo. El apartado de “Capacitacion” comprende diez mddulos, entre los
que sobresalen el Aula Virtual para el Exportador (AVEX) y los llamados
Centros de Servicios al Comercio Exterior Conjuntos (CSCEX). El AVEX es uno
de los primeros sistemas de aprendizaje en linea (e-learning) disefiado
especificamente para interesados en comercio exterior, mediante el cual los
usuarios tienen oportunidad de consultar, segun sus posibilidades de tiempo,

un paquete de guias y cursos en linea que comprende los siguientes temas:

e Guias Especializadas

= COmo exportar a la Unién Europea

= COmo participar en Eventos y Ferias Internacionales

e Logistica Internacional

= Administracion de la Cadena de Suministros Internacional
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» Introduccién a la Logistica Internacional

e Formacién Integral para Exportar

= Principios basicos del negocio de exportaciéon

» Documentacion y tramitacién para exportar

= Apoyos para el exportador

= Tramites arancelarios

= Tramites no arancelarios

= COmo negociar para exportar

= Los pagos en el mercado internacional

= Los contratos en negocios de exportacion

= Tecnologiay disefio en la exportacion
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Los llamados CSEX son unidades de apoyo a la comunidad exportadora que
el banco ha creado mediante convenios con instituciones publicas o privadas
en los diferentes estados de la Republica Mexicana. Estos centros
desempeian un papel fundamental en la estrategia para integrar cadenas
productivas ligadas al comercio exterior que cuenten no soélo con el
financiamiento, sino también con una cultura empresarial competitiva a nivel
global. Muchas de las Pymes mexicanas que se han incorporado a la actividad
exportadora, han tenido en estos centros sus primeras experiencias con

mercados y socios internacionales.

En el apartado de “Capacitacion” se incluye informacién acerca de otros
servicios de este tipo, como la imparticion de cursos especializados en las
empresas, la capacitacion en Negocios Internacionales y la formacion de
Instructores en Comercio Exterior. Aunque el portal ha sido una excelente
herramienta para impartir capacitacion basica, los programas de capacitacion

mas especifica no fueron integrados al portal.

A través de Bancomext.com, el banco proporciona también servicios de
Asesoria y Asistencia técnica en linea, de manera que el cliente puede resolver
de manera rapida y personalizada sus dudas en materia comercial, aduanera y
juridica. Al igual que otros servicios de consultoria ofrecidos por el banco, éste
ha sido utilizado sobre todo por empresas grandes que tienen capacidad para

pagar los elevados honorarios de los asesores del banco.
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En el portal se incluyeron dos apartados dirigidos a los inversionistas
internacionales: “Invest in Mexico” y “Buy in Mexico”. Ambos incluian
informacion bésica acerca de las oportunidades de negocio y de encontrar
proveedores confiables en México. No obstante la importancia que ambos
apartados tenian para la imagen del pais ante los inversionistas y mercados
externos, tanto su informacion como su presentacién fueron poco profesionales

y mantuvieron una presencia casi marginal dentro del portal.

2.3 Servicios para Pymes

A pesar de que Bancomext.com fue proyectado como una plataforma de gran
alcance para aumentar la participacion de Pymes en comercio exterior, y de
que el banco cred programas de gran impacto para alcanzar este objetivo, el
portal nunca reflej6 la importancia que las Pymes tienen en la estrategia

comercial del gobierno mexicano.

Bancomext creo el programa de Financiamiento a Pymex, mediante el cual
se asesora de manera integral a este tipo de empresas no sélo en la forma en
gue deben solicitar créditos ante el banco, sino también acerca de la viabilidad
de sus proyectos de comercio exterior y de su capacidad para incorporarse a
las cadenas de suministro ligadas a las empresas Altex (llamadas también
cadenas productivas exportadoras). Ademas desarrolld6 Exporta Facil, un

innovador paquete que incluye financiamiento, servicio de factoraje y asesoria
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para aumentar la competitividad de las Pymes. Este programa est4 enfocado a
empresas que tienen, por lo menos, un ailo como exportadoras o importadoras,
que estan legalmente constituidas en México y que no se encuentran en

situacién de quiebra técnica.

Exporta Féacil ha sido el programa enfocado a Pymes exportadoras mas
importante que cualquier institucion financiera mexicana haya proporcionado en
la ultima década. El programa permitid6 no sélo que este tipo de empresas
pudieran acceder a financiamiento productivo en condiciones competitivas, sino
que ademas les permitio elevar su cultura exportadora y reorientar sus
procesos internos para hacerlos mas acordes con las exigencias
internacionales. Para Bancomext, Exporta Facil también ha sido un programa
de gran utilidad porque ha podido identificar las necesidades de empresas y
sectores productivos especificos, ademas de que ha servido como un filtro para
gue el banco evite gastar recursos en proyectos inviables o financieramente

insostenibles.

Exporta Facil era complementado con el servicio de Asesoria Virtual PYME,
un completo sistema de asesoria en linea y de autodiagndstico interactivo para
gue las empresas cuenten con las herramientas que les permitan competir en
mercados internacionales. La Asesoria Virtual PYME comprende los siguientes

temas:

¢ Ciclo Exportador

47



e Sistema de Autodiagnéstico para la PYME (para acceder a mercados

internacionales)

e Autoevaluacion en materia de Envase y Embalaje

e Contratos de Compraventa Internacional de Mercaderias

e Franquicias y sus Aspectos legales

¢ Documentos, Tramites y Dependencias para la exportacion

e Contrato de Comisidon Mercantil Internacional

Bancomext.com también impartié cursos en linea para fomentar entre los
duefios de Pymes una vocacion empresarial y una cultura exportadora. El
objetivo de estos cursos fue crear entre los pequefios y medianos empresarios
la vision y la disciplina que les permitiera desarrollar proyectos de negocios
bien estructurados. Entre los rasgos que definen a un empresario, de acuerdo
con Peter Drucker, esta el de buscar el cambio, responder ante el mismo y
utilizarlo como una oportunidad.?* Por el contrario, a menudo los duefios de
Pymes buscan el proteccionismo gubernamental para competir y suelen

aferrarse a esquemas organizacionales basados en la jerarquia familiar. Peor

%! Drucker, P., Innovation and Entrepreneurship, p. 28.
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aun, en plena globalizacion muchos no se interesan por conocer la idiosincrasia
y las costumbres de sus potenciales socios comerciales; de hecho, muchos
proyectos de negocios ambiciosos fracasan por malos entendidos en el trato
con empresarios de otras culturas. Estos aspectos fueron bien cuidados por
Bancomext en sus cursos de capacitaciéon a Pymes, lo que se ha reflejado en el
surgimiento de nuevas generaciones de empresarios mexicanos con una vision

mas amplia y cosmopolita en su forma de hacer negocios.

Por su importancia en la estrategia de impulso a Pymes y por la calidad de
los servicios que involucran, era de esperarse que Exporta Facil y Asesoria
Virtual PYME tuvieran una presencia relevante dentro de Bancomext.com, 0
que se hubiera creado una seccién especializada en Pymes dentro del portal.
Sin embargo, ninguno de los dos servicios ha tenido un espacio fijo dentro del
portal ni ha destacado con respecto al resto de los apartados que conforman el
portal. La licenciada Clementina Ramos, directora de Asesoria y Asistencia
Técnica del banco, me informé que esto se debidé a que las Pymes son para la
institucion como cualquier otra empresa y los servicios del portal estan
disponibles para quienes cumplen los requisitos fijados por el banco, sin
importar el tamafio de su negocio. De acuerdo con ella, Bancomext y su portal
operan con criterios de rentabilidad, por lo que su interés no consiste en atraer
muchos clientes, sino en trabajar sélo con los que representen oportunidades

de utilidad para el banco.??

22 Entrevista realizada el 15 de abril de 2006.
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2.4 Cambio de rumbo

Bancomext.com fue puesto en linea casi tres meses antes de que se realizaran
las elecciones presidenciales del afio 2000, en las que se anticipaba la derrota
del candidato del PRI y el abrumador triunfo del panista, Vicente Fox. Con una
formacion empresarial ortodoxa y una declarada coincidencia con la politica
econdmica del gobierno de Ernesto Zedillo, muchos analistas y funcionarios del
gobierno saliente, incluido el propio Zedillo, dieron por hecho que Fox
continuaria con la mayoria de los programas de desarrollo econdémico
instrumentados por la administracion priista. En particular, se esperaba que
Fox continuara e intensificara el apoyo a Pymes y al comercio exterior porque
él mismo lo ofrecié reiteradamente en sus giras proselitistas y en su plan de

gobierno.

Al ratificarse su triunfo en las elecciones de julio de 2000 y asumir el cargo
de presidente constitucional de la Republica Mexicana, el 1 de diciembre de
ese afo, Fox marcé un distanciamiento inmediato con muchas de las medidas
econémicas emprendidas por su antecesor. Para sorpresa de muchos, en los
primeros meses de su gobierno se supo que el nuevo presidente habia
sostenido una dificil renegociacion de los adeudos, por mas de 3.2 millones de
dolares, que empresas de su familia tenian en 1999 con Bancomext y otras

instituciones financieras. Durante esta renegociacion, el banco y otros
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acreedores rechazaron varias veces las garantias presentadas por la familia
Fox por considerarlas insuficientes.?® Al final, la deuda pudo ser reestructurada

en los primeros meses de su gobierno.

La primera accion ordenada por Fox con respecto a Bancomext fue la de
designar a José Luis Romero Hicks como director general del banco. Este
funcionario ocupé el cargo hasta 2003, cuando fue sustituido tras encontrarse
que habia falsificado su fecha de ingreso a la institucion (dijo tener una
antigiiedad de 16 afios cuando, en realidad, tenia tres meses como empleado
del banco), y que durante su breve gestion se aumentd el sueldo en casi cien

por ciento.?*

Durante la gestion de Romero Hicks, Bancomext tuvo que reorientar sus
politicas y operaciones para quedar bajo la tutela de NAFIN y tener a la
Secretaria de Economia (SE) como cabeza de sector. Asi fue como, con tan
sélo tres afos de estar en linea, Bancomext y su portal electronico comenzaron
a perder relevancia dentro de la politica comercial estratégica del gobierno

mexicano.

28 «Durante su gestion, Fox acrecentd sus propiedades”, en El Siglo de Torreén, 23 de
septiembre de 2007, p. 1.

24 “Revelan excesos de Romero Hicks en Bancomext”, en El Siglo de Torreén, 17 de octubre de
2003, p. 1.
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CAPITULO 3. LA GRAN DESILUSION

La modernizacion del sector exportador mexicano que supuso el lanzamiento
de Bancomext.com en el afio 2000, ha resultado ser un proceso demasiado
lento y accidentado, que ha dejado numerosas expectativas sin cumplir. Sin
embargo, deben considerarse también los logros importantes e irreversibles
que el portal ha traido consigo para el desarrollo del comercio exterior en el

pais.

Una de las primeras repercusiones que tuvo la puesta en linea del portal de
Bancomext, fue la integracion operativa de todas las areas del banco mediante
la tecnologia de la informacion. Procesos que consumian demasiado tiempo
para ser resueltos, como la solicitud de un crédito o la elaboracién de un
programa de capacitacion, fueron automatizados digitalmente para hacerse
mas agiles y faciles de administrar. Esto derivd en una sensible reduccion del
tiempo que tomaban los funcionarios del banco para atender a sus clientes vy,
mas importante todavia, de los costos operacionales de la institucion. La
comunicacion entre la oficina central y sus diversas representaciones
internacionales comenzé a realizarse via correo electronico y teleconferencia,
mientras que gran parte de los materiales informativos que anteriormente
debian ser impresos y distribuidos mediante el correo tradicional, comenzaron
a ser digitalizados y colocados en el portal para que los usuarios los
descargaran a sus computadoras sin restricciones de distancias ni horarios.
Tras décadas de ser considerado como uno de los centros de mayor despilfarro

dentro de la burocracia mexicana, el banco comenzo a reducir las pérdidas que
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tradicionalmente presentaba en sus estados financieros y se convirti6 en una
de las instituciones mejor integradas tecnolégicamente de la banca publica

mexicana.

Una nueva cultura organizacional permed todos los niveles de Bancomext.
La comunicacion entre sus diferentes areas mejoré debido a un manejo mas
productivo y fluido de la informacion. De esta manera se pudo ejercer una
mejor supervision operativa en todos los departamentos, con mediciones de su
desempeiio y de la integracion de sus procesos de negocio. Bancomext.com
permitié articular un sistema de manejo de la informaciéon del que habia

carecido la instituciéon y que consistia en cuatro sistemas basicos:

e Un sistema para capturar datos.

e Un sistema de base de datos interrelacionadas que sirviera como
almacén de informacion y, al mismo tiempo, como fuente para su

distribucion.

¢ Un sistema de accesos a la informacion por diferentes medios; desde el

navegador de Internet hasta la Intranet del propio banco.
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e Un sistema de administracién de la informacion para supervisar su uso

adecuado.?®

Se buscé dejar atras la imagen de que el banco y sus funcionarios formaban
parte de una élite incrustada dentro de la burocracia mexicana, con privilegios y
recursos vedados a otras dependencias. La institucibn comenz6 a ser
administrada con un criterio empresarial, lo que signific6 un choque para
muchos empleados acostumbrados a los afios de baja productividad laboral
alimentada por el clientelismo de los gobiernos priistas. Este choque, del que
algunos empleados no consiguieron reponerse, generd un conflicto laboral que

figura entre los factores que mas han perjudicado la modernizacién del banco.

La reduccion de costos y el incremento en la eficiencia organizacional de
Bancomext provocados por la implementacién de su portal electrénico, facilitd
al gobierno mexicano alcanzar el objetivo de aumentar la rentabilidad de las
operaciones financieras realizadas por el banco. Asimismo, se impulsé una
nueva relacion con el publico empresarial mas agil y profesional, basada en los
servicios prestados de manera virtual, tales como los programas de
capacitacion. Uno de los logros mas significativos de esta nueva vision en la
forma de operar el banco, fue que los empresarios dejaran de ver a Bancomext

COMmMO un recurso para financiar sus aventuras o experimentos en comercio

 English, Gary, Managing information and human performance, HRD Press, Massachusetts,
2004, pp. 144-148.
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exterior (e incluso, para allegarse fondos en tiempos de crisis), una costumbre
arraigada y fomentada por administraciones anteriores para favorecer el
clientelismo politico. Ahora, mediante una bien estructurada plataforma de
informacion y de cursos distribuidos a través del portal, se cultivé la formacion
de los empresarios mexicanos, sobre todo de los duefios de Pymes, para que
presentaran proyectos de comercio exterior viables y que no representaran

grandes margenes de riesgo para el banco.

Con sélo dos afios de operar en linea, Bancomext.com llegd a ser uno de
los mejores portales para capacitacion en materia de comercio exterior en
América.?® Los interesados en esta actividad tuvieron a su disposicién diversos
cursos, entre ellos el llamado “Ciclo Exportador”, consistente en 14 modulos
para capacitar al empresario en temas esenciales como convenios
internacionales, promocion de oferta exportable, acceso a cartas de crédito,
agendas de negocios en el extranjero, participacion en ferias internacionales e
Internet como un canal de promocion. De esta manera se atacé el que para
muchos especialistas en comercio exterior, como la licenciada Martha Jaramillo

Dominguez, subgerente de Asistencia al Exportador de Bancomext, es el

%6 36lo los bancos de comercio exterior de los gobiernos de Colombia, Brasil, Chile y Argentina,
ofrecen servicios comparables a los de Bancomext.com, aunque ninguno ha desarrollado una

plataforma de capacitacion integral como la del banco mexicano.
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principal obstaculo para que las Pymes mexicanas participen en comercio
exterior: la falta de cultura empresarial y de planeacion por parte de muchos de

sus duefios.?’

Si bien la captura y el procesamiento via electrénica de datos relacionados
con los clientes permitid reducir los plazos de revision y otorgamiento de
creditos, los controles establecidos por el banco para este fin se hicieron mas
rigidos y evitaron que se continuara con la vieja practica de prestar recursos sin
las debidas garantias para evitar su peérdida. Aun cuando Bancomext se
mantuvo como el principal respaldo financiero del sector exportador mexicano,
la cantidad de recursos destinados a apoyar proyectos se redujo, en tanto que
el monto de créditos recuperados se ha mantenido al alza en el mismo periodo.
Inclusive préstamos que el banco habia concedido a gobiernos de otras
naciones, como Chile, Nicaragua o Cuba, durante los gobiernos priistas, fueron
revisados, reclamados y, en algunos casos, recuperados o renegociados

después de arduas gestiones internacionales.

Los apoyos de Bancomext a las empresas que participan en comercio
exterior, especificamente a Pymes, se canalizaron de manera mas eficiente a
raiz de que el banco adopté el portal. También fueron utilizados y supervisados
en forma mas productiva debido a los programas de capacitacion que el banco
ofrecia via electronica. En mas de seis afios se dieron numerosos ejemplos de

empresas que pudieron llevar a cabo sus planes de exportacion o importacion

%" Entrevista realizada el 6 de marzo de 2008.
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gracias a la nueva relacion que tuvieron con el banco a través del portal. En el
Cuadro 1 se mencionan algunas Pymes que lograron convertirse en

exportadoras gracias a los apoyos ofrecidos por Bancomext.

Cuadro 1. Pymes exportadoras apoyadas por Bancomext.

EMPRESA ACTIVIDAD
Aloe Jaomave, S. A. de C. V. Jugos naturales en polvo.
Tequila El Viejito, S. A. de C. V. Bebidas alcohdlicas.
Super Sopas, S. A. de C. V. Alimentos, pollo.
Vidrios Texcoco, S. A. de C. V. Articulos para mesa.
Loza Blanca y Azulejo de Puebla, S. A. de C. V. Vajillas, artesanias.
Gobamba USA, S. A.de C. V. Artesanias.
Ernesto Ibarray Cia., S. A. de C. V. Especias, condimentos.
Kumaris Import Export, S. A. de C. V. Joyeria de plata.
Servicios Administrativos Luismin, S. A. de C. V. Barras de plata.
Tonatiuh Designs, S. A. de C. V. Decoracion en vidrio.

Fuente: Elaboracién propia con base en el documento “Pymes exportadoras 20077,
proporcionado por Bancomext.

El logro mas importante de Bancomext.com ha sido preparar a nuevas
generaciones de empresarios mexicanos, con empresas de todos los tamafios,
con una vision mas realista y profesional del comercio exterior, asi como con

una plena adaptacion al uso de la tecnologia de la informacion como una de
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sus herramientas mas importantes para hacer negocio. Antes del portal, el
empresario mexicano, sobre todo el duefio de una Pyme, utilizaba Internet y el
correo electronico de manera esporadica para solicitar alguna informaciéon que,
al final, debia recoger personalmente en las oficinas del banco o que, inclusive,
dejaba perder. A través del portal se atendieron miles de solicitudes de
informacion de todo tipo, las cuales han sido atendidas via electronica y se han

concretado en operaciones comerciales importantes.

Después de un poco mas de un afio de operar en linea, en el afio 2001
Bancomext.com registré un promedio de 33,302 visitantes Unicos, con un total
de 7,998,763 vistas de pagina; un aumento de 167% con respecto al afio 2000.
Si se considera que el portal atiende a un segmento de mercado relativamente
reducido y que los servicios que ofrece son utilizados por un nimero todavia
menor de clientes, es evidente que el portal tuvo un fuerte impacto en el sector
exportador y que su aparicion sirvid para atender numerosas demandas que los
empresarios mexicanos habian acumulado por afios, tales como la agilizacién
de solicitudes de financiamiento, la consulta de oportunidades comerciales en
el extranjero, la asesoria inmediata en temas comerciales y legales, la

capacitacion integral en temas especificos, etcétera.

Para tener una idea mas clara de la importancia que llegdé a tener
Bancomext.com en el sector exportador mexicano, basta sefalar que a finales

de 2007, a pesar de tener numerosos factores en contra, el portal de
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Bancomext registré un promedio de 114,638 visitantes unicos, casi 400% mas
que en su primer afio de operaciones, y 19,023,587 vistas de pagina, casi
250% mas que en el afio 2001. Con estos niveles de trafico de usuarios,
Bancomext.com se coloc6 como uno de los principales portales del sistema
financiero mexicano y se convirtid en un medio publicitario de gran atractivo
para anunciantes. Mas importante todavia, a través de este medio el gobierno
mexicano por primera vez parecio articular una politica comercial estratégica
que respaldara la participaciéon en condiciones competitivas de las empresas
nacionales en los mercados del exterior. Pero justo cuando el portal alcanzaba

Su mejor momento, se iniciaba su desmantelamiento.

Cuadro 2. Estadisticas de trafico de Bancomext.com 2001 - 2007.

Visitantes Unicos Vistas de pagina
2001 33,302 7,998,763
2002 51,700 10,151,466
2003 60,352 12,385,055
2004 77,715 14,251,525
2005 77,541 16,099,568
2006 85,789 19,196,011
2007 114,638 19,023,587

Fuente: Elaboracion propia con base en el “Informe Estadistico del portal Bancomext.com

2008" disponible en Bancomext.com. Obtenido el 1 de febrero de 2008.
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Gréfica 1. Visitantes Unicos registrados por Bancomext.com de 2001 a

2007.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el “Informe Estadistico del portal Bancomext.com
2008” disponible en Bancomext.com. Obtenido el 1 de febrero de 2008.
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Gréfica 2. Vistas de péagina registradas por Bancomext.com de 2001 a

2007.

25000000

20000000

15000000

- .
10000000 - VISTAS DE PAGINA

5000000 -

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fuente: Elaboracion propia con base en el “Informe Estadistico del portal Bancomext.com

2008 disponible en Bancomext.com. Obtenido el 1 de febrero de 2008.

3.1 ¢Qué fall6?

La creacion de Bancomext.com ocurri6 en un momento paradéjico en el
desarrollo de la politica comercial estratégica del gobierno mexicano: por un
lado, existia la necesidad de contar con un portal electrénico para modernizar
al sector exportador y colocarlo en condiciones de competir en plena
globalizacion; por otro, también existian fuertes presiones para desaparecer
Bancomext y reorganizar la banca publica de fomento, ademas de poco
disimuladas disputas al interior de la burocracia mexicana para manejar los

recursos destinados al banco. Ambas circunstancias no sélo incidieron para
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disminuir los alcances de Bancomext.com, sino que, al cabo de seis afios,
motivarian que el banco y su portal pasaran a ocupar un segundo plano en la
promocioén del sector exportador, y que los progresos en la construccion de una
politica comercial estratégica eficiente por parte del gobierno mexicano queden,

al menos por ahora, sin consolidarse.

Desde el punto de vista operacional, Bancomext.com ha cumplido con todas
las normas técnicas que requiere un portal electronico comercial, incluidas las
normas que garantizan la seguridad en las transacciones financieras que se
realizan a través de sus servidores. En sus primeros seis afios de estar en
linea obtuvo varios reconocimientos por parte de asociaciones y medios
especializados en informatica, debido a la calidad de su disefio y al elevado
margen de eficiencia que reportaba en sus operaciones (superior al 97%;
elevado para cualquier portal financiero en el mundo). El portal incorporaba un
apartado para garantizar la transparencia en la operacion del banco, lo que
permitia a sus clientes y al publico en general solicitar, u obtener de manera
directa, informacion acerca de los principales movimientos internos de la

institucion.

A pesar de su excelencia técnica, hubo deficiencias que afectaron el
rendimiento del portal. Una de las mas importantes consistié en que, durante
los primeros seis afios de estar en linea, la pagina principal del portal consistid
esencialmente en anuncios y enlaces a los servicios del banco, en lugar de
funcionar como una interfase electronica para que el usuario accediera a

dichos servicios directamente, sin tener que ir a secciones intermedias. Durante
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muchos afos, la pagina principal del portal funcioné durante como un simple
tablero electronico para anunciar productos y servicios, no para operar los

servicios del banco a través de esa pagina.

Imagen 1. Pagina principal de Bancomext.com en 2006.

Como puede apreciarse, no hay ninguna referencia a los servicios que el banco ofrece a las
Pymes. Ademas, tampoco existe la opcion de que el usuario se registre desde esta pagina e

inicie de inmediato operaciones de banca electrdnica.
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A diferencia de las principales instituciones de banca electronica que operan
en México o en cualquier pais, los usuarios del portal no pueden iniciar sus
transacciones directamente desde la pagina principal, sino que deben ingresar
a un apartado especial, identificarse y proceder con su operacion. De hecho, la
tnica funcién que el usuario puede utilizar directamente desde la pagina
principal es la de “Buscar”. Esta limitacion en la interactividad del portal para el
usuario, ha sido muy importante porque, después de ocho afios de estar en
linea, el portal es visto todavia como un medio informativo exclusivamente y no
como el centro financiero interactivo que puede ser utilizado por los clientes del

banco las 24 horas del dia, tal como fue disefado.

Uno de los objetivos principales del portal ha sido desde un principio
fomentar la participacion de Pymes en comercio exterior y servir como un canal
fundamental para que el banco pusiera los servicios especiales orientados a
estas empresas. Sin embargo, como se menciona en el capitulo anterior, en la
pagina principal del portal nunca se incluyé un apartado especial para atender
a este tipo de empresas; los duefios de Pymes han tenido que navegar por las
distintas secciones del portal para encontrar temas relacionados con sus
intereses, de manera que nunca han tenido claro qué ventajas o qué
diferencias existen entre los servicios y productos que el banco ofrece a

Pymes, y los que ofrece a las empresas en general.
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Este puede parecer un error en el disefio del portal demasiado obvio para
considerar que el equipo encargado de su elaboracién “olvidd” incluir un
apartado especial para Pymes en la pagina principal. Las consecuencias de
una omision de este tamafio son demasiado costosas, si se considera que el
duefio de Pymes necesita ver de primera impresion los servicios que le ofrece
el banco debido a que no suele estar familiarizado con la navegacion en
Internet, y que ademas esta clase de empresas constituyen uno de los
principales nichos de mercado de un banco de desarrollo como Bancomext. Al
preguntar a la licenciada Clementina Ramos, directora de Asesoria y Asistencia
Técnica del banco, acerca de la ausencia de un apartado especial para Pymes
en la pagina principal de Bancomext.com, me respondié que se debia a que los
directivos de la institucién consideraban que el portal debia estar dirigido a todo
tipo de empresas, sin importar su tamafio.?® Como se vera en las paginas
siguientes, la respuesta de la licenciada Ramos refleja la falta de una idea clara
por parte de los directivos del banco acerca del impacto real que tenia el portal
entre los duefios de Pymes, asi como de la forma en que debian presentar los
servicios que el banco ofrece a estas empresas a través del portal. La omision
podria resultar mas significativa si se considera que una omision semejante
ocurrié con el rubro de inversién extranjera; el portal nunca tuvo un apartado en
Su péagina principal para promover este tipo de inversién en el pais, a pesar de

que ésta era una de las tareas esenciales de Bancomext.

8 Entrevista realizada el 15 de abril de 2006.
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A lo anterior, hay que agregar que Bancomext no ha aligerado de manera
significativa los tramites burocraticos para aprobar financiamiento a Pymes y
que los costos de consultoria resultan a menudo demasiado elevados para los
presupuestos limitados de estas empresas. Por ejemplo, el servicio de
elaboracion de planes de negocio suele costar mas de 6 mil ddlares por lo
menos, lo que es oneroso para una empresa que se constituye con un capital

social de 5 mil délares.?®

Una encuesta elaborada entre 200 Pymes exportadoras argentinas por la
consultora en comercio exterior RGX, reveldé que el 63% de las mismas no
cuenta con un departamento especializado en atender sus necesidades de
comercio exterior, ni con personal capacitado en este tipo de operaciones; el
38% tiene como responsable de estas gestiones al duefio de la empresa. La
encuesta arrojo otros resultados importantes: el 59% de las Pymes argentinas
realizan sus ventas al extranjero sin tener contrato con el importador; el 63%
otorga financiamiento a sus clientes y sélo el 32% documenta esa deuda; el

32% vende bajo la clausula EXW (Ex Works), que libera al exportador de

? |bid. El costo estimado es de un plan de negocios basico, realizado por el area de

Consultoria del banco.
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responsabilidad de la mercancia una vez que sale de su almacén, mientras
que el 39% vende mediante la clausula FOB (Free On Board), mediante la cual

asume dicha responsabilidad.*

De acuerdo con Jesus Cuevas, consultor de AG Group Assembler
Consultants, los resultados de la encuesta anterior son equiparables a la
situacion que viven las Pymes exportadoras en México. A pesar de los apoyos
que otorgan instituciones publicas al sector y de los beneficios que portales
como Bancomext.com han reportado a este tipo de empresas, la realidad es
que la participacion de Pymes mexicanas en comercio exterior se mantiene
baja, con casi 6%, debido a la falta de conocimiento que tienen los empresarios
en esta materia, a las trabas burocréticas y a los costos de asesoria para los
empresarios. Como afirma Jesus Cuevas, los duefios de Pymes no han
conseguido aprovechar las ventajas que ofrece la ubicacién geografica de
México, asi como los mdltiples tratados comerciales firmados con diversas
naciones, debido a que, entre otros factores, no han conseguido eliminar la
barrera del idioma ni conocer a fondo las condiciones de comercializacion del

pais al que desean exportar.®

De acuerdo con la licenciada Martha Jaramillo Dominguez, subgerente de
Asistencia al Exportador, los principales retos a superar por los empresarios de
Pymes exportadoras mexicanas consisten en capacitarse y en invertir con

planeacion, programas de trabajo, conocimiento de certificaciones. Este tipo de

% Encuesta “Conociendo a las Pymes exportadoras argentinas”, realizada por la Red Global de
Exportacion en 2006 y presentada en Buenos Aires, Argentina, el 13 de junio de 2007.

3 «“para exportar”, en El Economista, Empresas y Negocios, 31 de marzo de 2008, p. 14.
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empresas invierten de manera marginal en capacitacion para el comercio
exterior, por lo que “se dedican a comercializar lineas de productos sin conocer
los mercados con potencial para sus mercancias”. En el caso de los
productores de alimentos, por ejemplo, ignoran los regimenes arancelarios y
los certificados fitosanitarios que les solicitan en el extranjero. Las
comercializadoras incumplen a menudo con los plazos y los lineamientos que
requieren los importadores debido a que no estan familiarizadas con los
procesos productivos. Peor todavia, no pueden manejar precios competitivos ni
estandarizados porque ignoran los costos reales en la linea productiva; es
decir, los costos de insumos, de transportacion, etcétera. Y como muchos de
los duefios de estas empresas no desean 0 no pueden invertir en capacitacion
y en certificaciones, sus proyectos de internacionalizacion quedan a menudo

truncos o derivan en controversias comerciales.

Los programas de capacitacion al exportador ofrecidos por Bancomext
abordaron numerosos aspectos del llamado “ciclo exportador” pero dejaron de
lado aspectos tan fundamentales para el éxito empresarial, como la importancia
de la innovacion. Peter Drucker ha estudiado el papel que la innovacion
sistematica tiene como verdadero fundamento del emprendimiento comercial,
como una practica y como una disciplina.®* Uno de los problemas més graves

para el desarrollo de empresas exportadoras mexicanas, es el bajo nivel de

%2 Entrevista citada con la licenciada Jaramillo.

% Drucker, P., Innovation and entrepreneurship, p. 39.
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innovacion que presentan sus productos y servicios. Asimismo, esta es una de
las mayores carencias que presenta la asesoria que ofrecen las principales
instituciones del gobierno que apoyan a Pymes, porque no fomenta en sus
clientes la capacidad de innovacidon que es el verdadero sustento de la
actividad empresarial. EI concepto de emprendimiento no tiene nada que ver ni
con la empresa ni su tamafio 0 su experiencia, sino con una actividad de
innovacion llevada a cabo en forma disciplinada y responsable. En el fondo, lo
que crea y sustenta al emprendimiento es el concepto de innovacion, definido
por Drucker como “el esfuerzo de crear un cambio deliberado, concentrado en

el potencial econdmico o social de una empresa”.

Bancomext.com representd un esfuerzo importante pero insuficiente por
desarrollar una plataforma tecnoldgica que permitiera a los empresarios
mexicanos contar con herramientas para competir en un entorno global. Por
una parte, no se consiguid6 la meta de concientizar a los empresarios
mexicanos, en particular a los duefios de Pymes, en torno a la importancia de
disponer de una infraestructura propia enfocada a utilizar recursos como
Internet para impulsar sus actividades de comercio exterior. Por otra, el
empresario mexicano parece arraigado a la vision tradicional del emprendedor
que obtiene el éxito mediante la inspiracién, en lugar de hacerlo mediante un

esfuerzo planeado y sostenido, en el que la investigacién y el conocimiento
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son, como ha sefialado Peter Drucker, los verdaderos motores.>

3.2 El ocaso de Bancomext.com

Tras el ascenso de Vicente Fox a la presidencia de México, en el afio 2000,
una de las misiones mas importantes para Bancomext fue sobrevivir. Ademas
del episodio poco conocido de las ventajosas negociaciones que la familia Fox
habia sostenido con el banco para reestructurar su deuda,® existia el
antecedente de que, durante el gobierno de Ernesto Zedillo, organismos
financieros internacionales, como el Banco Mundial (BM) y el Fondo Monetario
Internacional (FMI), recomendaron la fusion de las diferentes instituciones del
gobierno mexicano especializadas en fomento con el objetivo de hacerla
menos onerosa y mas eficiente. Esta propuesta no fue atendida en su
momento pero seria replanteada tanto al gobierno de Vicente Fox como al de

su sucesor, Felipe Calderén.

Durante el gobierno de Fox, Bancomext fue sometido a diversos regimenes
de “adelgazamiento”. De hecho, entre el aflo 2001 y 2006 la planta laboral se

redujo en 40%, y se ordend el cierre de numerosas oficinas del banco en el

* Ibid, p 39.

% En octubre de 1999, el grupo de empresas de la familia Fox pacté con el banco un acuerdo
mediante el cual se comprometi6 a pagar a Bancomext solamente el 14% del adeudo
acumulado por créditos insolutos. Granados Chapa, Miguel Angel, “Desmantelamiento de
Bancomext”, en El Siglo de Torre6n, 18 de mayo de 2007, p.12.
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exterior. Al tiempo que esto afectd los planes de mejoramiento del banco y su
portal, se cancelaron los proyectos para que las representaciones
internacionales contaran con su propia presencia en Internet; ejemplo de ello
fue el de la oficina en Montreal (http://www.Bancomext-mtl.com). A pesar de
que los ajustes generaron criticas y, sobre todo, una fuerte oposicion por parte
del sindicato de trabajadores a los continuos despidos de personal, en el afio
2006, por primera vez en nueve afos, el banco registro utilidades por 618

millones de pesos (unos 60 millones de dolares).

La estrategia del gobierno de Vicente Fox con respecto a Bancomext se
caracteriz6 por marginarlo paulatinamente del papel que habia tenido
tradicionalmente como el principal enclave del desarrollo del comercio exterior,
y de uno de los principales captadores de inversion extranjera para el pais. El
protagonismo que el banco tuvo en los afios de las privatizaciones de
empresas paraestatales realizadas por el gobierno de Carlos Salinas, 0 en las
negociaciones para ampliar los acuerdos comerciales entre México y otras
naciones, durante la administracion de Ernesto Zedillo, qued6 en el olvido.
Como comenta Enrique Vilatela, director general de Bancomext entre 1993 y

2000, durante todo el sexenio de Fox en el banco no se crearon programas
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importantes ni se armaron proyectos enfocados a atender de manera sustancial

las necesidades financieras de las empresas.*

Casi al tiempo que Bancomext puso en linea su portal electronico, la
Secretaria de Economia (SE) colocé su propio portal en linea para apoyar a las
empresas exportadoras a través de la Subsecretaria de Pymes, asi como de
los diversos programas que la institucion ha manejado en las ultimas décadas
para tal fin. La SE opera el Programa de Oferta Exportable PYME que esta
compuesto por las siguientes herramientas programaticas institucionales para

apoyar a este tipo de empresas en sus proyectos de comercio exterior:

e Programa de Centros PYMEXxporta.

e Programa de Impulsoras de la Oferta Exportable en el Extranjero.

e Sistema Nacional de Orientacion al Exportador — Modulos de

Orientacion al Exportador (SNOE-MOE).

e Comision Mixta para la promocion de las Exportaciones (COMPEX).

e Foros econdmicos internacionales.

% Lombera Martinez, Manuel, “Bancomext, clave para la banca de fomento”, en El Universal, 6
de febrero de 2007, p. 4.
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e Programa Integral de Apoyo a la Pequeiia y Mediana Empresa

México - Union Europea (PIAPYME).

e Premio Nacional de Exportacién (PNE).

Ademas de ofrecer a las Pymes exportadoras mejor asistencia técnica que
Bancomext, la SE también participa en la administracion del llamado Fondo
Pyme, en el que se concentra la mayor parte de los recursos que el gobierno
mexicano destina para respaldar a este tipo de empresas. En la primera mitad
del sexenio de Vicente Fox, las empresas encontraron grandes obstaculos para
acceder al financiamiento otorgado a través del Fondo Pyme y de la SE debido,
sobre todo, a la enorme cantidad de tramites que debian cumplir. Por ello, la
mayor parte de esos recursos comenzaron a ser destinados a la creacion de

programas de capacitacion para los duefios de Pymes.

La SE nunca ha sido un canal de financiamiento eficiente para las Pymes
exportadoras, y su experiencia en materia de capacitaciéon especializada en
comercio exterior es considerablemente menor a la de Bancomext. No
obstante, durante todo el sexenio de Fox la Subsecretaria de Pymes contd con
mejores recursos de promocién que el banco, al grado que su portal dirigido a
Pymes exportadoras compitié directamente con Bancomext.com. Ademas, en
2003 la SE avalé también la creacion del Centro PYMExporta Eurocentro
NAFIN México, el cual ofrece muchos de los mismos servicios que el banco; es

decir: capacitacion, estudios de mercado, deteccion de oportunidades
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comerciales, investigacion de canales de distribucién, vinculacion con
organismos internacionales, etcétera. Este centro cuenta con su propio portal
(http://www.eurocentro.org.mx/pymexporta), otro competidor para

Bancomext.com.

A través del Programa Integral de Apoyo para las Pequefias y Medianas
Empresas (PIAPYME), la SE intervino también en la creacion del Centro
Empresarial México — Union Europea (CEMUE), un organismo formado por el
gobierno mexicano y la Comision Europea para facilitar el establecimiento de
relaciones de negocios bilaterales. E| CEMUE cuenta asimismo con su propio
portal (http://www.cemue.com.mx), mediante el cual se ofrecen programas de
capacitacion, vinculacion institucional, etcétera, similares a los que proporciona
el portal de Bancomext , y los otros de la SE, si bien mas enfocados al mercado

europeo y con énfasis en el desarrollo tecnolégico.

Como puede apreciarse, entre Bancomext.com vy los otros portales
electronicos desarrollados por dependencias del gobierno mexicano
encargadas del fomento econdémico, no existié una articulacion operacional que
dejara en claro para los empresarios y los usuarios la forma en que estos
medios podian impulsar la competitividad de las empresas mexicanas, sobre
todo las Pymes, en el exterior. Mas cuestionable todavia es el papel que estos
portales desempefiaban dentro de la politica comercial estratégica del

gobierno. La duplicidad de funciones, y en ocasiones de contenidos, entre
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estos portales, refleja la falta de una vision estratégica que los convirtiera en
herramientas eficientes y complementarias para enriquecer los apoyos
otorgados al sector exportador mexicano. De haberla existido, con estos
portales se habria podido configurar una red de portales electronicos que
ofreciera a los exportadores mexicanos servicios interactivos, con una
poderosa capacidad para manejar informacion comercial estratégica y a costos
muy bajos. Sin embargo, al igual que Bancomext.com, los demas portales
mencionados fueron constituidos para ofrecer esencialmente informacion,
ofrecen una muy limitada interaccidon con el usuario y no resuelven los
problemas esenciales que los empresarios suelen tener con dependencias
gubernamentales como la SE y NAFIN, a saber: excesivo papeleo, largos

plazos para obtener respuesta, financiamiento insuficiente, entre otros.
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Imagen 2. Portal del Eurocentro NAFIN México.
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Imagen 3. Portal de la Secretaria de Economia dedicado a las Pymes.

Esta version fue puesta en linea a partir de diciembre de 2006 y no menciona las prestaciones

que el mismo portal ofrecia a los usuarios los seis afios anteriores.
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Aun cuando Bancomext.com destaco entre los otros portales por contar con
los mejores recursos de asesoria, financiamiento y capacitacion para
exportadores y Pymes, recibié menos promocion que, por ejemplo, el portal de
la SE y enfrenté ademas la competencia por parte de portales de consultoras
privadas que carecian de la infraestructura adecuada para atender un nicho de

mercado de las dimensiones y la complejidad del sector exportador mexicano.

3.3 Una propuesta indecorosa

El momento mas dificil para Bancomext llegé con la decision del gobierno de
Felipe Calderén de crear un nuevo organismo que asumiera las funciones de
promover el comercio exterior y la inversion extranjera. Esta decision respondi6
a una propuesta de fusionar y reorganizar la banca de desarrollo del gobierno
mexicano, formulada de nueva cuenta por el FMI tan pronto como Calderén

asumié la presidencia.

La recomendacién de reorganizar la banca de fomento del gobierno
mexicano constituyé la conclusibn mas importante de un amplio estudio
realizado por el FMI cuando Agustin Carstens, nombrado por Felipe Calderén
como titular de la Secretaria de Hacienda (SH), desempefiaba el cargo de
subdirector gerente de dicho organismo internacional. Ademas de proponer la
integracion de Financiera Rural y los Fideicomisos Instituidos en Relacion con
la Agricultura (FIRA), asi como el fortalecimiento de Banobras, el estudio

realizado por el FMI sefial6 la necesidad de fusionar a NAFIN y Bancomext con
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el fin de eliminar duplicidad de operaciones e infraestructura.

El estudio sugeria ademas la conveniencia de crear una agencia de
desarrollo enfocada hacia las Pymes, que reemplazara a NAFIN y Bancomext.
De acuerdo con el FMI, la banca de desarrollo del gobierno mexicano es
ineficiente porque "sus mandatos no son muy claros y su principal objetivo
pierde relevancia frente a la répida evolucién del mercado financiero".®’ Por
ello, Bancomext, NAFIN y Banobras resultan desplazados ante los avances de

los bancos internacionales y los mercados de capital.

En el caso de Bancomext, ademas proponer su fusion con NAFIN, el FMI
sugiri6 que retomara su funcion de financiar el desarrollo de empresas
privadas, y que dejara las labores de capacitacion y promocion a una nueva
entidad especializada. Para el FMI, los créditos que otorga Bancomext asi
como la promocion de exportaciones deben financiarse con recursos
gubernamentales y no mediante subsidios cruzados, un mecanismo de
finanzas publicas que para unos representa una forma de distribucién del
ingreso, mientras que para otros inhibe la transparencia de los mercados y

fomenta la ineficiencia de los organismos del sector publico.

%" Roman Pineda, Romina, “Aplican ideas del FMI en la banca de fomento”, en El Universal, 11
de diciembre de 2006, p. 6.
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La propuesta del FMI de fusionar NAFIN y Bancomext buscaba adelgazar en
alguna forma el enorme aparato burocratico y la onerosa carga que ambas
instituciones representan para el sector publico. Sin embargo, parecio pasar
por alto algunas cuestiones fundamentales. Como apunt6 el analista Xavier
Ginebra, ambas instituciones tienen enfoques diferentes: NAFIN apoya al
mercado nacional, en particular a las Pymes, en tanto que Bancomext atiende
empresas de comercio exterior. Por tanto, ambas emplean metodologias y
criterios diferentes para el otorgamiento de créditos, ademas de que son
administradas con 6pticas muy distintas.*® Un aspecto positivo derivado de esta
fusiébn, sin embargo, consistiria en hacer que ambas instituciones se
concentraran en la labor de financiar a la planta productiva. Como afirma Xavier
Ginebra: “Los bancos son prestadores de dinero; la funcion de capacitaciéon
propiamente no les corresponde.” Lo Optimo, segun él, seria que la
capacitacion a los empresarios exportadores recayera en un organismo
especializado como en alguna época lo fue el Instituto Mexicano de Comercio
Exterior. Sin embargo, este punto no fue incluido en la propuesta original del

FMI.

El rechazo méas importante hacia la propuesta del FMI provino del Sindicato
Nacional Unico y Democratico de los Trabajadores del Banco Nacional de
Comercio Exterior, S.N.C. (Sinudet-Bancomext). Desde el inicio del gobierno de
Vicente Fox, las relaciones entre las autoridades federales y el Sinudet se

deterioraron de manera progresiva debido a los continuos y agresivos planes

%8 Ginebra, Xavier, “La fusién Bancomext-Nafin”, en El Universal, 13 de marzo de 2007, p. 12.
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para recortar la planta laboral del banco. Tan so6lo en 2004 se intentd despedir
a 218 de los casi 1250 trabajadores de la institucion; al final solamente fueron

despedidos 87 en esa ocasion pero los recortes continuaron.

El Sinudet siempre consideré que la fusion entre Bancomext y NAFIN no
s6lo contraviene los derechos laborales de sus agremiados, sino que la
creacion de un organismo promotor de las exportaciones en la SE abre las
puertas a “las estructuras redundantes, la opacidad y la irracionalidad
administrativa” y genera otros efectos perniciosos, como la utilizacion del
fomento comercial “con fines partidistas”, la burocratizacion y la centralizacion
de las decisiones. Por ello, a través de un desplegado y con la firma de
consultores, intelectuales y empresarios, el Sinudet pidié a Calderén “detener
de inmediato el proceso de desmantelamiento” del banco y sujetar su destino a
un debate, a un “ejercicio democrético, plural, incluyente y participativo”; a
respetar la Ley organica del banco y a considerar la historia de la institucién,
cuyos setenta afios le han dado “la fortaleza y la vocacion suficientes para
reemprender con eficacia su papel como instrumento del Estado para el

fomento de la competitividad internacional de las empresas mexicanas”.*®

% Granados Chapa, Miguel Angel, Op. cit. Por razones politicas, el Sinudet también ha insistido
en que Bancomext siempre ha sido una institucién rentable, a pesar de que entre 1997 y 2006

report6 pérdidas en sus operaciones.
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3.4 Una nueva época

La amenaza de fusion entre Bancomext y NAFIN, tan temida por muchos,
parecio realizarse en los primeros dias del gobierno de Felipe Calderéon. Uno
de los primeros nombramientos hechos por el nuevo presidente fue la
designacion de Mario Laborin Gémez como director general tanto de NAFIN
como de Bancomext. Contador publico, egresado del Instituto Tecnologico de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), y con una maestria en
Administracion de Empresas, Mario Laborin desarrollé una exitosa carrera en el
sector privado como director general corporativo del grupo VISA, de BBV-
Bancomer y vicepresidente de la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) durante
cuatro afios consecutivos, entre otros cargos.Ha formado parte, ademas, del
consejo de administracién de empresas tan importantes como Transportacién
Maritima Mexicana, TV Azteca y el ITESM. El 1 de diciembre de 2000 fue

designado por Vicente Fox como director general de NAFIN.

La designacion realizada por Felipe Calderén encontr6 el rechazo entre los
agremiados del Sinudet y de algunos politicos de oposicion, quienes
propusieron inclusive al secretario de Hacienda, Agustin Carstens, el
nombramiento de un nuevo titular para Bancomext. Aunque Carstens parecio
estar abierto a la proposicién, y pese a las continuas criticas que recibe por su
doble cargo, Laborin continia como director general de Bancomext y NAFIN.
Representantes sindicales y opositores politicos a Laborin, le atribuyen la idea
original de fusionar ambas instituciones, e incluso de buscar la desaparicion de
Bancomext a toda costa, a pesar de que, en realidad, la propuesta fue

formulada al gobierno de Ernesto Zedillo por los organismos financieros
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internacionales después de la crisis de 1994, y de que ha contado con el visto
bueno de organizaciones empresariales como el Consejo Mexicano de

Comercio Exterior (COMCE).

La primera accion de Laborin al asumir la direccion de Bancomext fue la de
presentar un crudo diagnéstico de la situacion que enfrenta el banco. De
acuerdo con su informe, en 16 afios el banco redujo su capacidad de
financiamiento en 61%. De 1990 a 2006 el volumen de financiamiento paso de
13 mil 600 millones de pesos (1360 millones de délares aproximadamente) a
s6lo 5 mil 265 (526 millones de dolares). Contrario a su mision de financiar y
apoyar a las empresas mexicanas que no son atendidas por la banca
comercial, el niumero de empresas financiadas por Bancomext pasé de 4 mil
405 a sélo 469 en 2006. EI desempefio financiero del banco también mostro
serias deficiencias porque tan soélo entre 2003 y 2005, se le transfirieron mas
de 3 mil millones de pesos (unos 300 millones de ddlares); ademas, se hizo
necesaria una inyeccion adicional en 2006 por 2400 millones de pesos (casi
240 millones de ddlares) para el fondo de pensiones. En seis afios, el saldo de
la cartera crediticia del banco cay6 en 45% y la cartera vencida ascendio a 600
millones de ddlares en 2006, los niveles mas negativos de la banca de

desarrollo. *°

9 Castellanos, Antonio, “Bancomext esta en situacion de quiebra, admite Mario Laborin”, en La

Jornada, México, 25 de octubre de 2007, p. 1.
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Uno de los mayores problemas de Bancomext ha sido su ineficiencia para
operar como un banco de desarrollo. En 2006, por ejemplo, se financié a
menos de 500 empresas, de las cuales 20 representaban mas de la mitad de
los préstamos otorgados al sector privado. EI monto del crédito promedio
otorgado por Bancomext es de 4 millones de dolares, mientras que en NAFIN
es de soOlo 8 mil dolares. Una causa de esto es que el ejecutivo del banco se
conforma con gestionar la entrega del crédito, sin hacer el seguimiento
necesario. Otra, es que la crisis de diciembre de 1994 hizo que muchos
empresarios y funcionarios recurrieran al banco porque era la Unica institucion
que contaba con dolares. No solo se fomentd la ineficiencia de los funcionarios
del banco, sino que sus directivos tampoco tuvieron vision para administrarlo

como un verdadero centro financiero.

La situacion que Laborin encontr6 en Bancomext en 2007 fue idéntica a la
que NAFIN en el afio 2000, cuando asumio su direccidén general; es decir, en
virtual quiebra. Entonces no existia el respaldo del secretario de Hacienda,
Francisco Gil Diaz, para sanear NAFIN, a pesar de lo cual la principal
financiera de Pymes en el pais pudo ser reestructurada en un plazo
relativamente breve. Ahora, el secretario Carstens apoya las medidas para
replantear la estrategia y las operaciones de Bancomext, a fin de que vuelva a
ser un banco enfocado a financiar proyectos de comercio exterior. De acuerdo
con la estrategia trazada por Mario Laborin, se buscara apoyar en especial a
las Pymes, que son las que generan el mayor numero de empleos en el pais.
El crédito fluirh de manera eficiente a fin de que en un plazo no mayor de dos
semanas haya respuesta a las solicitudes de los empresarios. Ademas, se

desarrollard una estrategia basada en la oferta de nuevos productos crediticios
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orientados a las Pymes relacionadas con el comercio exterior; se ofreceran
productos para apoyar a las compafias nacionales en sus exportaciones y se
ampliaran las garantias que posibiliten compartir riesgos con la banca
comercial para detonar el financiamiento a empresas que no han sido
atendidas. Lo anterior permitiria atender en 2007 a mas de 7 mil Pymes
relacionadas con la cadena exportadora, una cantidad significativamente mayor

que la atendida en el periodo 2000-2006.**

El hecho de que NAFIN y Bancomext cuenten con el mismo director general
no ha significado que su fusion en una sola institucion sea una realidad. En
gran medida, dicha fusion no ha podido llevarse a cabo debido a que el
Congreso de la Unién no la ha aprobado. No obstante, como se vera en el
siguiente capitulo, la reestructuracion del banco continta por un largo y dificil

camino.

1 Ipid.
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CAPITULO 4. LA GRAN LECCION

El nombramiento de Eduardo Sojo Garza-Aldape como titular de la Secretaria
de Economia (SE) por parte del presidente Felipe Calderdn, establecio la pauta
para lo que habria de ser la nueva politica comercial estratégica del gobierno

mexicano en el periodo 2006-2012.
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Economista egresado del Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM) y doctorado con especialidad en Organizacion Industrial y
Finanzas en la Universidad de Pennsylvania, Sojo desempefié el puesto de
coordinador de Asesores de Politicas Publicas de la Presidencia de la
Republica durante el gobierno de Vicente Fox. Su cercania con el entonces
presidente y su influencia en la toma de decisiones relacionadas con la politica
economica, hicieron que fuera llamado uno de los “Tres reyes magos” de esa
administracion. A Sojo se atribuye la paternidad de las iniciativas para realizar
las reformas fiscales, laborales y de energia que el gobierno de Vicente Fox
impuls6 pero que no fue capaz de concretar. Estas mismas reformas han sido
replanteadas, relanzadas y renegociadas con un poco de mejor suerte por el

gobierno de Felipe Calderon.

Como titular de la SE, Eduardo Sojo esta convencido de que la dependencia
a su cargo debe tener un papel mas relevante en el desarrollo de la politica
comercial estratégica del gobierno mexicano, la cual debe fomentar el
desarrollo de Pymes mas competitivas a nivel global. Para alcanzar este
objetivo, designd subsecretario de Pymes a Heriberto Félix Guerra, ex
secretario de Desarrollo Econdmico del gobierno priista de Sinaloa encabezado
por Juan S. Millan (1999-2004). Durante esta etapa, Félix Guerra fue
reconocido por crear unidades de fomento empresarial como la de Promocién
de Inversiones, la de Apertura Rapida Empresarial y la de Financiamiento.
Asimismo, Heriberto Félix es uno de los politicos panistas mas influyentes; ha

sido senador y candidato a gobernador de su estado, y es esposo de Lorena
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Clouthier, hija de Manuel Clouthier, uno de los lideres mas importantes que el

PAN ha tenido en su historia.

Como responsable de la subsecretaria de Pymes, Heriberto Félix ha sido el
principal responsable de administrar el llamado Fondo Pyme, creado por el
gobierno de Vicente Fox para impulsar el desarrollo de este tipo de empresas.
El Fondo Pyme cuenta con un presupuesto anual superior a los 300 millones
de délares, los cuales en 2007 fueron utilizados para financiar a unas 270000
empresas mediante apoyos institucionales, identificacion de agroindustrias
innovadoras, creacién de incubadoras, realizacion de la llamada Semana

Nacional Pyme y, de manera destacada, promocion del comercio exterior.*?

4.1 La creacion de ProMéxico

El 13 de junio de 2007 se publico en el Diario Oficial el decreto mediante el cual
se cred “un fideicomiso publico considerado entidad paraestatal que se
denominara ProMéxico sectorizado a la Secretaria de Economia”.** De acuerdo
con el articulo 3 de dicho decreto, en ProMéxico figuran “como fideicomitente el

Gobierno Federal, por conducto de la Secretaria de Hacienda y Crédito

2 Ver portal del Fondo Pyme, http://iww.fondopyme.gob.mx. Obtenido el 20 de octubre de
2007.

3 No confundir este fideicomiso con ProMéxico, institucién de asistencia privada.
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Publico, y como fiduciario el Banco Nacional de Comercio Exterior, Sociedad

Nacional de Crédito, Institucién de Banca de Desarrollo.”**

El fideicomiso tendr4 una duracién de 50 afios y serd financiado con
recursos provenientes del presupuesto publico. Segun se establece en el
articulo 4 del decreto que ordena su constitucion, ProMéxico debera cumplir

seis objetivos fundamentales:

e Impulsar y promover el comercio exterior, asi como la captacion de
inversion extranjera, y apoyar las tareas que otras dependencias publicas

realicen con estos fines.

e Promover la actividad exportadora mexicana mediante medidas que

refuercen la competitividad de este sector.

e Asesorar a las empresas acerca de los beneficios que pueden obtener de
los acuerdos comerciales internacionales firmados por el gobierno

mexicano.

e Asesorar a las empresas en materia de exportaciones.

** Diario Oficial, Primera Seccién, 13 de junio de 2007, p. 1.
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e Organizar y respaldar a las empresas mexicanas para que participen en

ferias y otros eventos de promocion internacional.

e Promover acciones con miras a captar inversidn extranjera directa y
apoyar a otras dependencias, asi como a las entidades federativas para

gue atraigan este tipo de inversion.

El articulo 4 transitorio del mencionado decreto, ordena transmitir de manera
no onerosa a ProMéxico “los recursos materiales y tecnoldgicos” que emplea
Bancomext en la promociéon del comercio exterior y para la captacién de
inversion extranjera directa. Asimismo se establece que los recursos humanos
empleados por Bancomext en las citadas tareas, seran transferidos al

fideicomiso “respetando en todo caso los derechos laborales”.

ProMéxico fue puesto en marcha de manera oficial hasta el 9 de julio de
2007, cuando se dio a conocer que la direccion general del fideicomiso
guedaba a cargo del doctor Bruno Ferrari Garcia de Alba. Inicialmente se habia
dicho que el fideicomiso estaria encabezado por Héctor Reyes Retana, ex
director general de Bancomext y quien participé en la etapa juridica de la
constitucién del fideicomiso. Sin embargo, el cargo recayé en Bruno Ferrari,
quien fue instruido por el secretario Sojo para incorporar a ProMéxico las

mejores practicas internacionales en materia de promocion de comercio

89



exterior y atraccion de inversiones, con el fin de posicionar a México en el
mundo como uno de los mejores destinos para invertir y asi generar los

empleos de calidad que se necesitan en el pais.

Hasta antes de esta designacion, Bruno Ferrari desempefiaba el cargo de
titular de la Unidad de Relaciones Econdmicas y Cooperacion Internacional de
la Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE). Egresado de la Escuela Libre de
Derecho, Ferrari cuenta con estudios de posgrado en Finanzas, Administracion,
Recursos Humanos y Competitividad en las Universidades de Harvard,
Stanford, Michigan, Kellogg y Wharton, en Estados Unidos, asi como en el
INSEAD, en Francia. De 1990 a 2001 fungié como director general de Fomento
Cultural y Educativo y director corporativo internacional de Recursos Humanos
y Competitividad de Pulsar Internacional, uno de los consorcios industriales
mas poderosos de México. Entre sus logros como directivo de Pulsar, estuvo la
adquisicién y posterior fusion de diversas empresas que se convertirian en
Seminis Vegetable Seeds, la empresa de semillas de vegetales mas grande del
mundo. En agosto de 2004, Ferrari fue designado presidente y director general
de Seminis Vegetable Seeds, cargo que desempefid hasta enero del 2006.
Mediante una labor continua de promocién internacional y giras por mas de 136
paises, logré el establecimiento de negocios con 155 naciones, asi como el de
centros de investigacion, produccién y operacién en 73 paises. En enero de
2006, Ferrari cre6 BF Limited L.L.C., la cual operé como presidente y director

general.
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4.2 Los primeros pasos

La creacion de ProMéxico fue cuestionada duramente por los partidos de
oposicion y, en particular, por el Sinudet-Bancomext. Los lideres del sindicato
argumentaron que la creacion de ProMeéxico implica la desaparicion de
Bancomext y atenta contra los derechos laborales de sus agremiados, a pesar
de que participaron en las reuniones para la constitucion del fideicomiso y de
que aceptaron que casi 250 expertos en promocion internacional pasaran del
banco al fideicomiso, con lo cual pudo evitarse su despido o jubilacion. A pesar
de la vasta experiencia de Bruno Ferrari en materia de negocios
internacionales, hubo quienes objetaron su nombramiento como director
general de ProMéxico con el argumento de que su verdadera especialidad
profesional consiste en asuntos religiosos, s6lo porque ha sido colaborador de
la influyente publicacién catdlica 30 Giorni, ademas de otros periddicos y

revistas importantes.

ProMéxico inici6 operaciones con un presupuesto de casi 80 millones de
dolares para buscar que las empresas mexicanas, sobre todo las Pymes, no
sOlo se internacionalicen sino que se conviertan en exportadoras indirectas. La
estrategia trazada para alcanzar este objetivo consiste en abrir mercados
internacionales, aprovechar los acuerdos comerciales y financiar la actividad
exportadora. De acuerdo con el secretario Sojo, ProMéxico representa la
estrategia del gobierno de Felipe Calderén para incrementar la participacion de
México en los flujos del comercio mundial y en la atraccion de Inversion

Extranjera Directa (IED). Y en esta estrategia, Bancomext tiene la importante
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encomienda de concentrarse en financiar proyectos de comercio exterior que
sean viables. Se busca que el gobierno “evolucione” en su papel de facilitador
de la actividad exportadora y de la captacion de IED, y se deja a los
empresarios la doble tarea de adaptarse a las exigencias de la competencia

global, asi como de procurar la innovacion en sus productos y servicios.

Entre las primeras actividades de ProMéxico destaca la creacion de un
fondo de garantias por 10 millones de dolares, respaldado por NAFIN y la
Secretaria de Turismo (Sectur), para que, a través de bancos intermediarios, se
otorguen créditos a Pymes turisticas por un total de casi 250 millones de
dolares. Se trabaja ademas en la ampliacion de los sistemas de Apertura
Réapida de Empresas (AREs) para que funcionen en 221 municipios del pais,
asi como en la implementacion de la ventanilla Unica digital del Gobierno
Federal, una antigua demanda de los empresarios mexicanos para que Sus
empresas enfrenten menos obstaculos e incrementen su competitividad

internacional.

Durante su primer afio de operaciones, ProMéxico ya ha tenido participacién
relevante en eventos internacionales no so6lo para promover los productos
mexicanos, sino también para que las empresas nacionales establezcan
relaciones de negocios y desarrollen nuevos mercados en el exterior. En abril
de 2008, ProMéxico intervino como organizador y promotor en el World

Economic Forum realizado en Cancun. Un mes después, ProMéxico y UK
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Trade and Investment crearon un plan de accion conjunta para facilitar

relaciones de negocios y comercio entre inversionistas de ambos paises.

ProMéxico tuvo una participacion importante en el pabellbn que presentd
México en la Expo Internacional del Agua Zaragoza, realizada en junio de
2008, lo que se tradujo en reuniones con mas 90 empresas espafiolas y
portuguesas interesadas en participar en proyectos carreteros y de aeropuertos
en el pais.*” Ademas, la Red de Organismos de Promocién de Comercio
Exterior de Iberoamérica (Redicomex), conformada por 22 naciones, designé a
México como presidente del organismo para 2009, lo que permitira acentuar el
liderazgo del pais en la region y en los 6rganos de decision del comercio
internacional. De acuerdo con los miembros de Redicomex, la designacién
constituye un reconocimiento al gobierno de Felipe Calderén por la creaciéon de
ProMéxico, entidad que, segun ellos, ejemplifica el potencial que pueden
alcanzar los organismos de promocion de comercio exterior cuando se

modernizan.*®

Las acciones de ProMéxico estan coordinadas y son complementadas
por la direccion de Comercio Exterior de la SE, encabezada por Juan Diaz
Mazadiego. Esta dependencia ha emprendido una simplificacion de los tradmites
para operaciones de exportacion e importacion, con la cual se busca reducir en

casi la mitad los mas de 240 mil tramites de certificacion y aduaneros que se

%5 ProMéxico, Boletin semanal, nimero 0824, 17 de junio de 2008, p.1. Cabe sefialar que
México fue el Unico pais de Iberoamérica con un pabellén propio en dicha exposicion.

“® ProMéxico, Boletin semanal, niimero 0827, 1 de julio de 2008, p.1.

93



realizan al afio. De entrada, se ha eliminado la necesidad de incluir el
certificado de origen en los pedimentos o documentos de importacion, aunque
es indispensable contar con ese documento. Ademas, se busca extender el
horario de las oficinas ligadas a tramites aduaneros, revisar las infracciones y
sanciones, asi como los métodos de inspeccion, ademas de otras cuestiones.
De acuerdo con Juan Diaz, la direccion a su cargo trabaja en abatir el costo
pais, que en el caso de México es muy elevado debido a los altos costos de
seguridad por robos y secuestros a los ejecutivos de las empresas, los costos
de los energéticos, los costos laborales, etcétera. En contraparte, los
empresarios, en particular los duefios de Pymes, deben ver el comercio exterior
como una necesidad y no como una opcion de crecimiento. Su tarea consiste
en aumentar su competitividad, afiadir valor a sus mercancias y diversificar sus
mercados internacionales, antes que en enfrentar los obstaculos que le pone el

gobierno.*’

4.3 Demasiado bello para ser real

En el primer trimestre de 2008, las exportaciones totales de México crecieron
un 16% con respecto al mismo periodo del afio anterior. A excepcion de Africa,
el comercio exterior de México crecid con todas las regiones del mundo, en
particular con Europa, donde crecio 56%; las ventas a Suiza, Noruega y Europa
del Este en ese periodo crecieron hasta 71%. Mientras tanto, las ventas a
Estados Unidos en este lapso ascendieron a casi 56 mil millones de dolares.

Las exportaciones no petroleras que lograron mayor crecimiento son las de

*" Reportaje “Recomiendan a las Pymes ver al negocio exterior como una necesidad”,

transmitido por Once Noticias, en Once TV, el 19 de junio de 2008 a las 21 horas.
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productos agropecuarios y manufactureros. Desde la Optica de ProMéxico, este
crecimiento muestra que “México esta logrando adaptarse a la dinamica
econdémica mundial al consolidar las exportaciones con sus socios comerciales
tradicionales; ampliando y diversificandose hacia mercados no tradicionales
para convertirse en un polo cada vez mas atractivo para la inversion extranjera

directa, como lo instruyé el presidente Felipe Calderén.”*®

¢Hasta qué punto es cierto esto? Es dificil precisarlo no so6lo porque
ProMéxico se ha integrado de manera tardia al replanteamiento de la politica
comercial estratégica del gobierno mexicano, sino porque, en un afio de
operaciones, su contribucion al crecimiento del comercio exterior durante los

primeros meses del 2008 ha sido verdaderamente marginal.

ProMéxico fue creado para realizar las funciones de promocion vy
capacitacion para el comercio exterior que anteriormente desempefiaba
Bancomext. Pero en su primer afio de existencia, el fideicomiso esta todavia en
proceso de desarrollar una infraestructura propia y suficiente para cumplir con
esos objetivos. Los 250 expertos en comercio exterior que fueron transferidos
del banco al fideicomiso, no han terminado de ser integrados y la plataforma de
servicios que ProMéxico debe ofrecer no esta definida plenamente, a pesar de

que es la misma que ofreci6 Bancomext en materia de consultoria y

8 ProMéxico, Boletin semanal, nimero 0814, p. 1. Los datos provienen de un informe

elaborado por el Banco de México, INEGI, SAT y la Secretaria de Economia
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capacitacién. Con respecto a la promocion para atraer IED, no esta claro
todavia cudl es la ventaja competitiva que ProMéxico puede representar para el
pais porque sus acciones estan basadas en el mismo discurso que el gobierno
mexicano ha utilizado en los ultimos 20 afios y que luce ya muy desgastado:
México como un enclave “estratégico”, “ideal”, “atractivo”, para invertir y
comprar. Al menos hasta el momento de concluir esta investigacion, parece
urgente la necesidad de dotar a ProMéxico con esa misma capacidad de
innovacion que las autoridades comerciales mexicanas exigen a los

empresarios para crear proyectos ganadores.

Una prioridad para la politica comercial estratégica del gobierno mexicano,
de acuerdo con el director general de Comercio Exterior de la SE, es la
adopcién de firmas electrénicas y la implementacion de un concepto “correcto”
de operaciones comerciales por via electrénica. Se debe aprovechar la
comunicacién electrénica no solo para capturar informacién, sino también para
realizar tramites, concretar negocios y hacer un comercio exterior agil y seguro.
Por ello, segun Juan Diaz, el gobierno federal trabaja en la interconexién entre
las diferentes dependencias relacionadas con el comercio exterior y en utilizar
al comercio electrénico como una herramienta fundamental para incrementar la
competitividad del aparato productivo nacional, principalmente de las empresas
exportadoras. Esto, sin embargo, no se refleja en el que ha sido proyectado
como el principal instrumento de politica publica para promover el comercio

exterior y la captacion de IED: ProMéxico.
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Al igual que Bancomext, ProMéxico dispone de un portal electrénico para
atender a sus clientes y prestar sus servicios “de manera remota”. En un
principio, el portal estuvo alojado como parte de Bancomext.com; un afio
después, cuenta ya con su propia direccibn electronica o url:
http://www.promexico.gob.mx. Por razones desconocidas, se abandono la
pretension de presentar esta entidad publica como una empresa privada (por
eso se utiliza la direccion que identifica a dependencias del gobierno mexicano:
gob.mx), y el disefio del sitio comparte la misma identidad gréafica de los demas
portales electronicos del gobierno mexicano. No obstante la importancia que la
SE ha dado a ProMéxico dentro de la politica comercial estratégica del
gobierno de Felipe Calderén, después de un afio el portal electrénico del
fideicomiso es todavia un sitio electronico provisional, con informacién
elemental acerca de sus servicios y un disefio que mas bien es un simple
esquema de las secciones que debera contener. Si el comercio exterior y la
IED son tan importantes apuntalar la posiciébn del pais como un importante
competidor internacional; si la tecnologia de la informacion tiene un papel tan
relevante en dicha estrategia, segun declara el director de Comercio Exterior
de la SE; y si ProMéxico simplemente adaptaria a su infraestructura la mayor
parte de los recursos de Bancomext en materia de consultoria, capacitacion y
promocién, entonces resulta inexplicable que el fideicomiso haya iniciado

operaciones sin contar con su portal electronico debidamente desarrollado.

Imagen 1. Version original del portal electrénico de ProMeéxico (todavia

como parte de Bancomext.com).
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Imagen 2. Pagina principal del portal electronico de ProMéxico en julio de

2008.
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Puede apreciarse debajo del logo del fideicomiso, la leyenda “Sitio provisional”.

Imagen 3. Pagina electronica incluida en el portal de ProMéxico para los

inversionistas internacionales.
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Es la misma pagina que Bancomext.com habia utilizado durante siete afios.

El portal de ProMéxico ha sido concebido con base en un esquema muy

simple:

Comercio exterior — Mas México en el mundo — Exporte

Inversion Extranjera — Mas mundo en México — Invierta, compre

Los apartados que conforman cada una de estas dos secciones contienen
esencialmente formatos para solicitar informacion o alguno de los servicios de

consultoria que ProMéxico ofrece. No se han incorporado todavia opciones
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para que el usuario pueda registrarse y haga uso interactivo del portal; de
hecho, ni siquiera existe la opcion de busqueda que habia en Bancomext.com.
Tampoco existe un apartado especializado en atender a Pymes, aun cuando
estas empresas son el principal centro de interés del gobierno mexicano para
impulsar el comercio exterior. La seccion dedicada a atender a los
inversionistas internacionales ocupa un espacio mas destacado con respecto al
que ocupaba en los primeros dias de Promexico.gob.mx, pero consiste de
enlaces a dos sitios electronicos independientes
(http://www.investinmexico.com.mx y http://www.buyinmexico.com.mx) con
informacion elemental acerca de las oportunidades de negocio que ofrece el
pais y que el portal del banco manej6 desde que fue creado. Estos dos sitios
no sélo utilizan direcciones electrénicas de empresas privadas (.com.mx) y
funcionan de manera parcial. Por ahora no esta claro si seran redisefiados para
operar como agencias independientes, o0 si seran integrados al contenido de
ProMéxico.gob.mx para fortalecer la imagen del fideicomiso como principal

promotor del comercio exterior y la IED.

Las deficiencias del portal electronico de ProMéxico van mas alla del
aspecto técnico. Pese al triunfalismo de las autoridades comerciales, hasta
ahora la creacibn de ProMéxico no ha justificado el desplazamiento de
Bancomext y su portal de la politica comercial estratégica del gobierno
mexicano. Ha transcurrido un afio sin que el fideicomiso cuente con una
plataforma electrénica que demuestre la capacidad del gobierno federal para
poner en préactica, de manera eficiente, las politicas de desarrollo econémico

gue ha disefiado; pero en realidad, han pasado casi dos afios (desde el 1 de
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diciembre de 2006) en los que el sector exportador no ha podido contar con
una politica comercial estratégica bien desarrollada, que lo respalde
efectivamente y que sea funcional en todos sus niveles. Este retraso parece
tener diversas causas; desde los ajustes en Bancomext hasta posibles
disputas, reportadas por algunos medios informativos nacionales, entre los
funcionarios de las dependencias involucradas en la promocién del comercio
exterior por los recursos federales que son asignados a sus respectivas
oficinas. A diferencia de lo que debe ofrecer un verdadero centro de negocios
internacional, los empresarios e inversionistas encuentran en el portal de
ProMéxico informacion pobre, nula funcionalidad y, sobre todo, la imagen de

una nacion estancada por la incapacidad de sus burécratas.

El gobierno encabezado por Felipe Calderén ha pretendido corregir una de
las mayores deficiencias de la administracion de Vicente Fox: la falta de una
politica comercial estratégica proactiva, que concrete las oportunidades
abiertas por los gobiernos priistas en favor del comercio exterior y de la
captacion de IED en el pais.*® La creacién de ProMéxico y la reestructuracion
de Bancomext han tenido como objetivo terminar con la inercia foxista en estos
temas, pero no solamente no representan una oferta innovadora para los
empresarios e inversionistas, sino que no estan a la altura de una de las
economias emergentes mas dinamicas a nivel mundial. Se ha dicho que

ProMéxico capitalizara el potencial que el pais tiene para competir con las

9 Gazol, Antonio, “El comercio exterior no cambié en “el gobierno del cambio™, en Economia

Informa, 15 de noviembre de 2006, p. 43.
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nuevas potencias econémicas como India, Brasil y China, pero es improbable
que esto ocurra mientras no disponga de una herramienta tan basica como un
portal electrénico con el que pueda desempefiar el papel importante que se le
ha asignado dentro de la politica comercial estratégica del actual gobierno.
Mientras tanto, el peso de la promocion del pais en los mercados y ante los
inversionistas internacionales recae todavia en los organismos internacionales
del sector privado, como el Consejo Empresarial Mexicano de Comercio
Exterior (COECE) y la Asociacion Nacional de Importadores y Exportadores de
la Republica Mexicana (ANIERM), lo que sugiere que una vez mas el gobierno
federal ha caido en la inercia de hacer que otros cumplan las tareas que sus

instituciones deben realizar.

ProMéxico tiene la dificil mision de superar a Bancomext en tareas que el
banco desarroll6 como unidades de negocio eficientes después de varias
décadas. Para conseguirlo, sus funcionarios deben crear una plataforma de
servicios que fomenten la competitividad de las empresas y los productos
mexicanos, y que ademas prueben la capacidad competitiva del fideicomiso
como un organismo de promocién y captacion de inversiones con calidad
internacional. “Adaptar” a ProMéxico la infraestructura desarrollada por
Bancomext, en particular su portal electronico, no es una solucion a los retos
gue enfrenta el fideicomiso; es necesario que éste cuente con la capacidad
técnica y administrativa para hacer un uso productivo de la base de
conocimientos y experiencias construida por el banco, un aspecto que, como

han observado Peter F. Drucker y otros autores, es fundamental en una era
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dominada por la tecnologia de la informacién. Al final, el reto mas importante
para ProMéxico consiste en romper con esa tradicion de la burocracia
mexicana que ha hecho de la competitividad econdémica un simple ejercicio de

retorica.
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Adenda

El 6 de agosto de 2008, el presidente Felipe Calderon removié a Eduardo Sojo
del cargo de titular de la SE, para designarlo director general del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI). En su lugar fue designado
Gerardo Ruiz Mateos, ingeniero industrial con diplomados en Economia y
Finanzas. Ruiz dijo que asumia la titularidad de la SE con el encargo de
impulsar el desarrollo del comercio exterior y de aumentar la captacion de IDE.
En pocas palabras, fue un reconocimiento tacito del gobierno federal a los

pobres resultados obtenidos en ambos rubros.
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CONCLUSIONES

La apertura econdmica y comercial desarrollada en México a partir de 1988,
con el fin de colocar al pais en una posicion competitiva ante los nuevos
escenarios abiertos por la globalizacién, hizo necesaria la implementacion de
una politica comercial estratégica que permitiera al gobierno federal favorecer a
las empresas nacionales mediante la modificacion de la competencia
estratégica que se produce a nivel internacional. Lejos de constituir un regreso
a las obsoletas politicas proteccionistas que caracterizaron a los gobiernos
priistas anteriores al de Carlos Salinas de Gortari, el despliegue de una politica
comercial estratégica por parte del gobierno mexicano fue un reconocimiento y
una respuesta al hecho, observado por Paul Krugman y otros economistas, de
que en la era del comercio globalizado los mercados son “imperfectamente
competitivos”; es decir, que existen economias de escala e importantes
externalidades en la produccion de algunos bienes, por lo que la capacidad
competitiva de los paises ya no puede sustentarse en la teoria ricardiana de la
ventaja comparativa (segun la cual, la ventaja de que disfruta un pais sobre
otro consiste en la elaboracion de un producto cuando éste se puede producir a
menor costo, en términos de otros bienes y en comparacion con su coste en el
otro pais). Algunos mecanismos mediante los cuales esta politica comercial
estratégica puede ser implementada son los subsidios a la exportacion de
algunos bienes; el apoyo del gobierno a programas de Investigacion y
Desarrollo (I + D); la coordinacion de las empresas privadas con los centros de

investigacion con el gobierno; la proteccion parcial del mercado interno frente a
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determinados productos extranjeros mediante aranceles o cuotas para que los
sectores nacionales se puedan desarrollar; e incluso los subsidios a las

empresas nacionales mediante trasferencias a través de la politica industrial.

A lo largo de esta investigacion se ha demostrado que Bancomext fue, hasta
el arribo del gobierno panista de Vicente Fox (2000 — 2006), un instrumento
clave de la politica comercial estratégica con la que el gobierno federal
pretendi6 respaldar el desarrollo del sector exportador y su participacion en los
mercados internacionales. Durante casi siete décadas de operaciones, el
banco construyé una sélida plataforma de servicios financieros, de capacitacién
y consultoria, asi como de promocién al comercio exterior y la inversion
extranjera, que permitieron a las empresas ligadas con esta actividad, en
particular las Pymes, aumentar su contribucién al desarrollo econémico del
pais. Con la puesta en linea del portal electronico del banco, Bancomext.com,
parecié que el gobierno federal habia encontrado la herramienta adecuada
para poner en funcionamiento las medidas de su politica comercial estratégica,
pues este medio no solamente permitio eficientar los procesos
organizacionales al interior del banco, sino que ademaés agilizo el flujo de la
informacion entre la institucion y sus clientes, facilité el acceso de las empresas
con actividades de comercio exterior a los principales apoyos que el gobierno
ofrece a través del banco, y sirvi6 para formar nuevas generaciones de
empresarios con vocacion para llevar a cabo negocios internacionales en una

forma més profesional y competitiva.
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El gobierno de Fox relegé al banco como instrumento de su politica
comercial estratégica, para utilizarlo como una simple administradora del
financiamiento gubernamental a grandes exportadoras. La administracion
encabezada por Fox ni siquiera tuvo la capacidad para reorganizar la banca de
desarrollo, incluido Bancomext, por lo que se limit6 a aplicar medidas
administrativas que minaron la capacidad operativa del banco, y lo marginaron
de las labores de capacitaciéon y promocion del sector exportador, en favor de

otras dependencias gubernamentales, como la SE y NAFIN.

El declive de Bancomext.com ilustra la incapacidad de los responsables del
gobierno federal, a partir de diciembre de 2000, para implementar una politica
comercial estratégica solida, adecuada para fortalecer al sector productivo ante
la agresiva competencia establecida por la globalizacién. A pesar de haber
tenido como prioridad impulsar la integracion de las Pymes a las cadenas
vinculadas con el comercio exterior, Bancomext.com no conté con espacios
suficientes para atender este tipo de empresas, ni ofrecié todos los servicios de
banca electronica que podia brindar. El portal fue manejado esencialmente
como un medio informativo, sin aprovechar las ventajas que ofrece la
tecnologia de la informacién en favor del comercio internacional ni el potencial
del mercado para el que fue creado. Las deficiencias técnicas del portal reflejan
las limitaciones del gobierno mexicano para entender la importancia de
Bancomext y su portal electronico como instrumento de politica comercial

estratégica.
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El gobierno de Felipe Calderén ha pretendido relanzar la politica comercial
estratégica aunque, en realidad, ha continuado con la indefinicion del gobierno
anterior en esta materia. La idea de fusionar Bancomext con NAFIN parece
haber quedado descartada por falta no sélo de consenso entre los partidos
politicos, sino de sinergia entre ambos bancos; no obstante, se ha asignado el
mismo director general para ambas instituciones. A pesar de los reclamos de
los partidos de oposicién y del propio sindicato de Bancomext, el banco parece
haber recuperado su mision fundacional de financiar proyectos de comercio
exterior ; por primera vez desde que fue creado, Bancomext.com es promovido
en diversos medios de comunicacion como el principal recurso financiero para
las Pymex, sin importar que no cuenta con herramientas interactivas
adecuadas para una institucion de banca electronica, ni que su disefio es el

mismo de hace ocho afios.

En contraparte, el presidente Calderon decreto la creacion de ProMéxico, un
fideicomiso dependiente de la SE para promover el comercio exterior y la
captacion de IED. Durante su primer afio de operaciones, el fideicomiso no ha
podido contar con un portal electrénico bien desarrollado, con el que pueda
cumplir sus labores de informacién y promocion al sector exportador, asi como
competir por los capitales internacionales que disputan numerosas naciones en
desarrollo. El retraso del fideicomiso para contar con una plataforma electrénica
propia, con servicios integrados en funcion de las necesidades de sus usuarios,
ejemplifica la preocupante incapacidad del gobierno federal para aprovechar

los recursos de la tecnologia de la informacion en forma eficiente y competitiva,
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asi como para llevar las medidas de su politica comercial estratégica mas alla
de la retérica. Esta falta de resultados fue reconocida por el gobierno de Felipe
Calderén con la remocion del titular de la SE, Eduardo Sojo, arquitecto de la
estrategia economica y comercial de la administracion actual, y su reemplazo
por parte de Gerardo Ruiz Mateos, con el encargo de impulsar (una vez mas) el

comercio exterior y las ventajas de México como destino para la IED.

La politica comercial estratégica establecida por el gobierno de Felipe
Calderén funciona a medias. Los apoyos financieros al sector exportador
parecen fluir mejor con la reestructuracion de Bancomext, en tanto que los
programas de capacitacion y promocion se encuentran estancados por el
retraso de ProMéxico. Aunque esta situacién parece que sera resuelta en el
plazo corto, el gobierno federal debe agregar nuevas medidas para fortalecer la
politica comercial estratégica, en especial si pretende que las Pymes tengan un
papel relevante en el desarrollo del comercio exterior. Entre esas medidas, es
importante que existan portales electronicos y otros servicios informaticos que
agilicen la comunicacién entre el gobierno mexicano y el sector productivo para
elevar su competitividad en mercados externos. Los actuales medios
electrénicos que Bancomext, ProMéxico y la SE tienen a disposicion de
empresarios e inversionistas, son rudimentarios y no explotan al maximo las
facilidades que ofrece la tecnologia de la informacion para el desarrollo
comercial. Es urgente que se incorporen a estos medios mas servicios
interactivos para el otorgamiento y procesamiento de créditos, la identificacion

de nuevos mercados y la consultoria personalizada en tiempo real; de lo
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contrario, los recursos publicos canalizados a impulsar el comercio exterior y

las Pymes se convertirdn en subsidios indtiles o premios a la ineficiencia.

Las consecuencias de la inoperancia de la actual politica comercial
estratégica para la economia mexicana consisten en la pérdida de la capacidad
competitiva de las empresas nacionales alrededor del mundo, en la falta de
desarrollo de sectores tan importantes como los de tecnologia, servicios y el
agropecuario, asi como en la creciente vulnerabilidad del sector productivo,
particularmente las Pymes, ante un panorama econdmico internacional
altamente desfavorable. Los reiterados fracasos de las negociaciones que
conforman la Ronda de Doha de la Organizacion Mundial de Comercio
muestran la desigual lucha que enfrentan los productores de mercados
emergentes frente a los de las naciones desarrolladas; y en este contexto los
tratados comerciales ya no resultan una herramienta de salvaguarda suficiente.
Federico Steinberg ha observado que un eventual fracaso de la Ronda de
Doha no significaria necesariamente un aumento del proteccionismo a corto
plazo ni un colapso del sistema multilateral de comercio. Sin embargo, es
posible que propicie nuevos acuerdos comerciales regionales cuyo impacto
econdémico real seria reducido, aunque favoreceria a los paises mas
avanzados. A ello se suma la amenaza de una prolongada recesion econémica
en Estados Unidos, que afectaria en forma severa el crecimiento de las

economias emergentes, como la mexicana.
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Bancomext y ProMéxico deben desempefiar un papel mas relevante como
parte de la politica comercial estratégica del gobierno mexicano, porque el
entorno econémico internacional obliga a las naciones a contar no sélo con
sectores productivos bien integrados y con vision global, sino también con
gobiernos eficientes y competitivos, algo que México todavia parece lejos de

consegquir.
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ANEXO 2. GLOSARIO

Altex — Empresa Altamente Exportadora. Se considera a la empresa que

exporta productos con valor superior a los 6 millones de ddlares al afo.

Apertura comercial — Proceso mediante el cual se eliminan las barreras
que inhiben el comercio exterior de un pais, como pueden ser permisos previos

o licencias de importacion y aranceles, entre otros.

Banca electronica — También llamada banca en linea, es la banca a la que
se puede acceder mediante Internet. Pueden ser entidades con sucursales

fisicas 0 que solo operan por Internet o por teléfono.

Benchmarking — En las ciencias de la Administracion, es un proceso
sistematico y continuo para evaluar comparativamente los productos, servicios
y procesos de trabajo en organizaciones. Consiste en tomar "comparadores”
o benchmarks a aquellos productos, servicios y procesos de trabajo que
pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas sobre el
area de interés, con el propésito de transferir el conocimiento de las mejores

practicas y su aplicacion; es decir, "copiar al mejor".

Cultura digital — En Administracion, consiste en la aplicacion de técnicas

organizacionales y operacionales basadas en la tecnologia de la informacion.
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Su principal caracteristica es un manejo escrupuloso de la informacién con el
fin de elevar la productividad y la eficiencia en todos los niveles de la

organizacion.

Emprendimiento — Segun Peter F. Drucker, consiste en la creacion de una
nueva organizacion, sin importar su habilidad de autosustentarse. La sola
nocién de un individuo que inicie una aventura de negocio, lo hace ser
emprendedor. No tiene nada que ver ni con la empresa ni con su tamafio 0 su
experiencia, sino con una actividad sistémica llevada a cabo en forma
disciplinada y responsable. Lo que crea y sustenta al emprendimiento, es el
concepto de innovacion, definido por Drucker como “el esfuerzo de crear un
cambio deliberado, concentrado en el potencial econémico o social de una

empresa’.

Extranet (Extended Intranet) — Es unared privada virtual que utiliza
protocolos de Internet, protocolos de comunicacion y a veces infraestructura
publica de comunicaciones para compartir de forma segura parte de la
informacion u operacion propia de una organizacion con proveedores,

compradores, socios, clientes o cualquier otro negocio u organizacion.

Globalizacién — De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional, es un
proceso econdmico que se caracteriza por el aumento del volumen y la
variedad de las transacciones transfronterizas de bienes y servicios, de los
flujos internacionales de capitales y de la difusion acelerada y generalizada de

tecnologia.
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Intranet — Es unared privada virtual que sirve para enlazar los recursos
informativos de una organizacion, desde documentos de texto a documentos
multimedia, desde bases de datos legales a sistemas de gestion de
documentos. Esta definida mas por los contenidos que maneja, que por la red

fisica que la almacena.

Pagina electréonica o web — Es una fuente de informacién adaptada para
la World Wide Web (WWW) y accesible mediante un navegador de Internet que
normalmente forma parte de unsitio web. Esta informacion se presenta
generalmente en formato HTML y puede contener hiperenlaces a otras paginas

web, constituyendo la red enlazada de la World Wide Web.

Politica comercial estratégica — Felipe Steinberg la define como aquella
politica comercial que un gobierno instrumenta mediante la intervencion y la
regulacion y que va destinada a modificar la interaccion estratégica que se
produce en determinados sectores entre empresas nacionales y extranjeras en

el &mbito internacional.

Portal electrénico — Es un sitio web cuyo objetivo es ofrecer al usuario, de
forma fécil e integrada, el acceso a una serie de recursos y de servicios, entre
los que suelen encontrarse buscadores, foros, documentos, aplicaciones,

compra electronica, etcétera. Principalmente esta dirigido a resolver
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necesidades especificas de un grupo de personas o de acceso a la informacion

y servicios de una institucion publica o privada.

Proteccionismo — Es el desarrollo de una politica econdémica en la que,
para proteger los productos del propio pais, se imponen limitaciones a la
entrada de similares o iguales productos extranjeros mediante la imposicion de
aranceles e impuestos a la importacién que encarezcan el producto de tal

suerte que no sea rentable.

Pyme (Pequefia y Mediana Empresa) — Por lo general, las Pymes son
definidas con respecto a su tamafio, a su nimero de empleados y al volumen
de su produccién. Sin embargo, en México esta definiciobn pierde sentido
porque una empresa con 499 empleados puede ser considerada Pyme, si sus
ventas anuales no superan los 5 millones de dolares. Para efectos de esta
investigacion, considero a las Pymes como empresas que presentan tres
caracteristicas muy particulares: la primera es que son empresas dirigidas
generalmente por sus duefios; la segunda es que su produccion depende mas
de la maquinaria y los equipos, que del capital o el trabajo intelectual; y la
tercera es su dificultad para acceder a financiamiento, lo cual termina por

afectar el valor de sus productos, su rentabilidad y su propia viabilidad.
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Pymex (Pequefia y Mediana Exportadora) — Pyme con actividad
exportadora. Por lo general, sus exportaciones son inferiores a los 5 millones

de ddlares anuales y se realizan a través de una empresa Altex.

Sitio electrénico (o sitio web) — Es un conjunto de paginas electronicas,
tipicamente comunes a un dominio de Internet o subdominio en la World Wide
Web. Alas paginas de un sitio web se accede desde una URL (Universal
Resource Locator) a través de una interfase o home page, que normalmente
reside en el mismo servidor fisico. Las URLs organizan las paginas en una
jerarquia, aunque los hiperenlaces entre ellas controlan como el lector percibe
la estructura general y como el trafico de usuarios fluye entre las diferentes

partes del sitio.
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