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' ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

INTRODUQVCV!GNV

a Con Ia globallza“’ on-'de 'rla economia Ia planeacion estrateglca cobra importancia

stgnlflcatlva como ‘una’ herramlenta para que las orgamzacnones “mejoren sus
,procesos productlvos incrementen la productividad, eleven la calidad de sus
productos y servicios, y aumenten sus niveles de competitividad en un mercado
. altamente competido, entre otros aspectos.

Al planear las organizaciones toman las decisiones que llevaran a cabo con el
arreglo sistematico de los factores y medios de que disponen para lograr su
desarrollo.

Para que lo beneficios de la planeacion estratégica se traduzcan en resultados, las

organizaciones deben asumirla tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

o La actividad de planeacién estratégica es responsabilidad de los directivos, sin
embargo, su implantacion exige permearla a todos los niveles de la organizacién,
de tal forma que los componentes principales del plan "bajen" y se traducen en
programas de accion, cuyas metas y tacticas deben corresponder con las del plan

estrategico.

+ El plan no es un documento para archivar o que sea conocido exclusivamente por
los directivos. Define la mision y la vision de la organizacion, sus objetivos y las
estrategias para lograrlos, de tal forma que el personal de todas las areas debera
conocerlo, ya que quienes lo ponen en practica no son los directivos, sino el
personal operativo.

e Para evaluar la efectividad de un plan es necesario aplicarlo, ya que se pueden
buscar grandes logros y tener las mejores estrategias pero si éstas no se aplican,

no son mas que lineas en un papel.



e La etapa de evaluacion: en el proceso de planeaclo es:mdy.importante, ya que se

encarg troalimentar el plan. Losrdir‘ectiVoé‘sé apoyan en'la evaluacién para

’ ‘decudlr sok S ajustes necesarl sus componentes ‘corregir errores,
ldentlflcar los problemas que hayan surgldo y con esto, aumentar sus posibilidades

de éxito.

La pertinencia en la implantacion del plan estratégico y particularmente el
perfeccionamiento continuo que exige el proceso mismo de administracion dentro de
las organizaciones, debe asumirse como una regla que brinda la posibilidad de
obtener mejores resultados. En caso contrario, surgen condiciones para que dicha
actividad se convierta en un proceso rutinario, carente de significado y de propésitos

de direccién para las organizaciones.

El mejoramiento continuo de la planeacion estratégica tiene como finalidad el logro
de los objetivos y las metas de la organizacion, en este sentido se nutre de los
resultados que ofrece la evaluacion del proceso mismo y de las estrategias aplicadas
en lo particular. La actividad de evaluacion es fundamental ya que permite corregir
errores y desviaciones, redefinir el camino y decidir sobre lo que mas conviene a la

Institucién para lograr sus objetivos.

En Banrural la actividad de planeacion estratégica formal se inici6 en 1985 con la
elaboracién del Plan Estratégico 1995-2000, este documento contiene la mision y
vision de la Institucion, el analisis de amenazas y oportunidades que presenta su
entorno y la identificacion de debilidades y fortalezas internas, con ello se
establecieron metas y las estrategias generales y especificas que permitirian

alcanzarlas.
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La mstrumentacron del plan estrateglco CUbI’IO el peri d -2000 sin embargo

pese a que se tenla prevusto establecer sistemas de control y efectuar evaluaciones
periédicas que: permltleran validar Ia pertmencna de Ias estrateglas aplicadas
conforme a resu|tados y el alcance de metas, esta tarea no se cumplié, ya que

concluyo el perlodo de vigencia del plan y no se evalué. Ante la imposibilidad de
presentar al nuevo gobierno una alternativa viable, aunado al estancamiento de la
actlwdad ef|c|en0|a ‘reducida y obtencion de resultados no deseados, entre otros
aspectos. condUJo al cierre de la Institucion.

Considerando que en Banrural la actividad de planeacion estratégica carecio de una
evaluacién recurrente de resultados, que ocasiono el estancamiento del proceso y
puso en tela de juicio su viabilidad para mejorar los resultados operativos,
administrativos y financieros de la Institucion, la presente investigacion tiene como
finalidad llevar a cabo una evaluacion ex-post del Plan Estratégico 1995-2000,
confrontando los resultados alcanzados en ese periodo con las metas establecidas

en el plan para identificar deficiencias de caracter metodologico.

El analisis de resultados, permitird realizar una serie de recomendaciones para
orientar las actividades que en materia de planeacién estratégica deberia realizar la
Financiera Rural, Institucion que el Estado creo en el afio 2003 para sustituir 1a labor
que venia realizando Banrural.

Desde esta perspectiva, la presente investigacién tiene los objetivos siguientes:
Objetivo General
Conocer los resultados aicanzados por Banrural en materia operativa y financiera

para confrontarlos con las metas que se pretendian alcanzar en el Plan Estratégico
1995-2000.



' presento la. mstrumentacuon de k p” n strateglco'

»Ias causas que limitaron la obtenCIon 'de,res'ultados

Supuestqsﬁlde; la ylnvestlgva‘cf;ién

o La falta de ‘valua kon de Ios resultados alcanzados por la institucién, fue la causa
principal que lmpldlo realizar acciones preventivas y correctivas para evitar

resultados no d,,eSVeados.

e La falta de difusion del plan estratégico entre las areas y el personal de la
Institucion, propicio la desvinculacién con los programas de accion y los planes de
negocio de las sucursales bancarias.

e La incongruencia de objetivos, metas y estrategias definidas en los planes de
negocio de las sucursales bancarias, dificultaron el cumplimiento de las metas del

plan estratégico y el avance de la planeacion estratégica en Banrural.
Procedimiento de Investigacién

La presente investigacion es descriptiva, analitica y propositiva. Es descriptiva debido
a que se sustenta en el estudio de un fenémeno ya ocurrido, donde no existe la
manipulacién y el control de las variables que en €l inciden. Analitica, porque con los

datos recolectados se estudia cada una de las partes para explicar los hechos y los



complementaron con datos provenientes de' nt rn{,t en partlcular del Banco de

México, el Instituto "Nacional de Geogra a.y stad‘lstlca y las Secretarias de
Hacienda y Crédito Publico; de Agrlcultura Ganaderla Desarrollo Rural, Pesca y
AI|mentaCIon

Para dar respuesta al problema.}',"glgériiz’ar{los objetivos y saber si las respuestas

tentativas son o no ciertas, eli,e§tuq‘io?,estratégico se estructuré en los siguientes
apartados. g .

En el capitulo uno se dan a Cbnocer los objetivos por los que fue creada la
Institucion, asimismo,: se ‘é‘e}ﬁala'n los lineamientos estratégicos de politica que
instrumento para orientar ‘las acciones que en materia de planeacion realizo,
particularmente a partir de 1989, y los principales resultados que alcanzé al cierre del
ejercicio fiscal 1994.

En el capitulo dos se presentan, a la luz de los conceptos que rigen a la actividad de
planeacion estratégica, los elementos principales del Plan Estratégico 1995-2000,
es decir, el marco general en el que la institucién sustentd su analisis externo y
permitio la definicidon de las oportunidades y amenazas, el analisis interno y los retos
que afrontaria, la mision, visién, metas operativas y financieras, asi como, las

estrategias generales y especificas que aplicaria para la consecucién de resuitados.

En el capitulo tres se analiza el entorno macroeconémico y sectorial agropecuario
que prevalecio entre 1995 y el afio 2000, a fin de contar con elementos que permitan

interpretar los resultados obtenidos por la Institucion.
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En el capitulo cuatro se senalan Ios prmcupales resultados operatlvos y fmanmeros

que.alcanzd Banrural durante el perlodo de-vigencia-del Plan Estrateglco' 1995 2000

Ei anélisisfretrosp:'ectiv ‘de plan estrateglco se presenta en.el capltulo cmco en eI

que se confrontan

En el capit o.se tan: Ia’s’ conclusiones a las que se llegd con la inveStigacién ‘asi

como. un serie . de recomendamones que en materia de planeacién estrateglca ’
pudleran ser utlles ahora que ya se encuentra operando la Financiera Rural para

que no se pomgtan errores que le resultan tan caros a la nacion.

En la parte final del estudio, se incorporan dos anexos, el primero contiene la
informacion estadistica que sirvio de base para realizar el analisis cuantitativo, el
segundo, un breve resumen del proceso de constitucion de la Financiera Rural y sus

principales caracteristicas estructurales y operativas.



‘competencva tenian la. responsabllldad de atender las necesudadestde recursos

flnanCleros en eI sector rural.

El‘fundamento legal del proceso quedd plasmado en la Ley General de Crédito Rural
enviada por el ejecutivo al Congreso el 15 de octubre de ese mismo afo. Fue
estudiada, discutida y aprobada por las camaras legisladoras y finalmente publicada
en el Diario Oficial de la Federacion el 5 de abril de 1976.

Con la fusion, el Sistema Banrural quedé integrado por un banco corporativo y 12
bancos regionales que otorgarian los recursos crediticios a través de 420 sucursales
bancarias diseminadas por el territorio nacional.

En el marco de la politica sectorial, la creacion de Banrural respondia a los objetivos
del Gobierno Federal de propiciar “un mejor empleo de los recursos fiscales y
crediticios destinados al agro con el objeto primordial de aumentar la produccién de
alimentos basicos; una mayor ocupacion de los campesinos y la elevacion de sus

niveles de ingreso y de vida."'

Ei apoyo al campo se explicaba como una prioridad del Gobiernoc Federal, ya que era
necesario revertir su tendencia e impulsar su desarrollo econdmico y social mediante
politicas de inversién publica en obras de infraestructura y de gasto social,

' MEXICO, BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, 60 Afios de Apoyo Crediticio al Campo, México, Servicios
Editoriales, 1986, p. 73.



‘en’idlcho artlculo los beneficiarios del credl"

persp'na_é ‘morales previstas por las leyes y que se dedican a las actividades

agrope'ci.ia“riasff .0 anterior sentd las bases para impulsar la produccion de granos

basicos y dar cause a los propositos que el Gobierno Federal habia establecido.

Con el surgimiento de la Ley de Fomento Agropecuario el 22 de enero de 1981 y el
establecimiento del Sistema Alimentario Mexicano (SAM), definido como un
instrumento para impulsar la produccidn agropecuaria, fundamentalmente de granos
y productos alimenticios basicos, se ampliaron las posibilidades para aumentar la

derrama de creditos al sector y con ello, el crecimiento y desarrollo de Banrural.

Con la reforma publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 6 de enero de 1982,
la Institucion adopta el caracter de banca multiple. “La transformacion en banca

multiple significé para Banrural la posibilidad, por un lado, de realizar operaciones

2 Ibid. p. 83



En este contexto'.,_ a;politlca flnanCIera de Banrural durante el perlodo 1976 1982 se
apllco bajo cntenos que permltleron un “aumento cremente en el volumen total de
recursos fmanmeros canallzados al credito para el campo”, [.. al pasar de $18 mil 244

millones en 1976' :$1O mll ‘657 millones en 1982...]. AS|m|smo con -los recursos

CredltIClOS la superﬂcue 'agrlcola atendida aumentd de 4.8 millones de hectareas

n4

habllltadas ,a un tota le. 10 millones de hectareas™. Dicho comportamiento se explica

por Ias reperc ‘que tuvo el Sistema Alimentario Mexicano, particularmente en

los dos i 'ifn embargo, cabe sefalar que a precios constantes de 1982,

los recu[sos' canalizados al sector disminuyeron 20.8 por ciento.

PosteriOi’mé’nté“e ' »d.é enero de 1986, entré en vigor La Ley Organica del Sistema

Banrural; temendo como principal objetivo la promocion y el financiamiento del sector
agropecuarlo y forestal y sujetdndose a las prioridades que establecia el Plan
Nacional de Desarrollo y de los programas nacionales de fomento para el sector.

En esta perspectiva, la politica crediticia de Banrural hasta finales de 1988 se
caracterizdé por responder a los objetivos de la politica agropecuaria emitida por el
Ejecutivo Federal, la cual establecié como prioritario para todas las instituciones que
convergen en el medio rural, el fomento de la produccion de granos basicos como
respuesta a problemas estructurales, dependencia alimentaria y escasez de recursos

para fomentar el desarrollo rural.

% idem.
* Ibid. pp. 84-85, lo agregado entre corchetes es nuestro



Atencion prioritaria a productores de bajo

en areas de temporal.

e Habilitacién de superficies de baja producmon

recurrentes, asi como de clientela moros

Canalizacion de subsidios en forma mdlscr, cional.

Otorgamiento de créditos sin considerar criterios de viabilidad econdémica y

rentabilidad financiera.

Créditos insuficientes e inoportunos.

Créditos en efectivo y especie con un nimero elevado de ministraciones.

Bajo nivel de colocacién de créditos destinados a la capitalizacidon del campo.

Alto porcentaje de recuperaciones provenientes del seguro agropecuario.

Elevado nivel de cartera vencida y redocumentacion de adeudos.

Fondeo concentrado.

Bajo nivel de captacién de recursos del publico.

Actividad fiduciaria incipiente.

e Suplantacion de funciones del productor (adquisicion de insumos y equipo,
tramites de aseguramiento, comercializaciéon de productos, entre otros).

e Elevado costo operativo.

Alta dependencia del endeudamiento y los apoyos fiscales.

« Normatividad compleja.

Plantilla de personal sobredimensionada.

Operativa compleja e infuncional.

Burocratismo y corrupcion.

ingresos, preferentemente:

productividad .y 'siniestros

Para atender dicha problematica, en el marco del proceso de cambio estructural de la
Institucion, el 20 de enero de 1989 el Consejo Directivo de Banrural establecio siete
lineamientos estratégicos de politica, cuyas caracteristicas principales se resumen a

continuacion. ©

1. Politica Crediticia.- Recuperar la funcién y esencia del crédito; definicion del

segmento de mercado que atenderia; impulsar la diversificacion de actividades;

® MEXICO, BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION DE COMUNICACION SOCIAL, Informe de
Gestlén 1988-1994, México, Impresora Formal, 1994, pp. 16-23
® Ibid. pp. 27-31

10
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autorlzamon del credito bajo. crlte |ab|I|dad solvencia moral y. garantlas

elevar la partlmpacnon de cred;tos destmados a Ia capltallzacmn del campO‘ dlsmmwr

- el-nimero de ministraciones:- hacer fIC|ente, I otorgamlento de"SubSldIOS r—elevar— el

nivel de recuperacnones por Ia'V|a

' recta v rewsar y simplificar las normas para el

financiamiento.

2. Transferencia- de funmones a: los- productores = lmpulsar Ia autonomla de ‘gestion

de los productores ru ales contratamon directa del segurov io por parte de

los acredltados |mpulsar el establecimiento.d toaseguramlento
adquisicion y dlStI’IbUCIOn de insumos y bienes de capltal, fomentando la participacion
de los: productores rurales en la actividad; contratamon via financiamiento de la
asistencia ‘técnica e impulsar la participacién de los productores rurales en la

co‘me‘,rciallizacién de sus productos agropecuarios.

3. Transparencia en la operacién.- Intensificar las labores de control y supervision
para ¢ ewtar practlcas insanas y ante irregularidades actuar conforme a derecho; poner
enfaSIS en' la pr

vencion de ilicitos, mediante la revision de normas, controles y

procedlmlentqzs",,aéi como, emitir estados de cuenta en forma individual y oportuna.

4. Estrategia financiera.- Disminuir la dependencia de fiscales y la recurrencia al
endeudamiento a través del incremento en las recuperaciones de cartera; diversificar
las fuentes de descuento; impulsar la captacion de recursos del publico y reducir los
inventarios de insumos y productos al minimo indispensabile.

5. Modernizacion administrativa.- Impulsar el cumplimiento de objetivos y funciones;
fortalecer el corporativismo del banco nacional, adecuando su estructura y tamano;
redefinir las funciones y las politicas en materia de planeacion, normatividad, control
y evaluacion; fortalecer las areas de crédito, planeacion estratégica y finanzas;

descentralizar funciones a bancos regionales y sucursales; redimensionar la red de

1



la capamtacuon as: como establecer estlmulos
6. Actlv:dad fldumana ,_Extmguur fldelcomlsos on. funcwnes no complementanas a

los progr mas de Ia Instutucnon dlversmcar os s |os fldumanos a fideicomisos

pnvados mcorporar a los fideicomisos publlcos la operac:on de proyectos

_integrales.

7. Coordmacuon lntermstltumonal - Impulsar las relaciones con las dependencias que
concurren en el medio rural; fortalecer la coordinacién con la Aseguradora Nacional
Agncola y Ganadera, S.A. (ANAGSA) para establecer clara diferencia entre el crédito
y ‘el seguro agropecuario, asi como, definir clientela y establecer esquemas

complementarios de crédito con la banca comercial.

Con el Programa de Modernizacion y Fortalecimiento institucional, los lineamientos
estratégicos de poiitica se materializan en acciones durante el periodo 1988-1994,
después de analizar los resultados, entre los que considere positivos destacan los

siguientes: ’

+ Atencion prioritaria a productores de bajos ingresos con potencial productivo.

e Depuracion de superficies de baja productividad y alta siniestralidad.

e Adecuacion del numero de ministraciones al calendario natural de los ciclos.

 Otorgamiento del crédito al 100% vy en efectivo.

e Establecimiento de cuotas de crédito conforme a la rentabilidad de los proyectos y
capacidad de pago de los productores.

e Incremento en la colocacioén de créditos refaccionarios.

e Aumento de 54% al 100% en las recuperaciones obtenidas por {a via directa.

s Transferencia de funciones que le corresponden a los productores rurales.

e Financiamiento a proyectos integrales de desarrollo.

e Atencién a uniones de crédito con operaciones sanas.

« Emision y entrega individual de estados de cuenta.

e Redimensionamiento de la red de sucursales y la piantilla ocupacional.

e A partirde 1991, el nivel de endeudamiento de la Institucion fue cero.

7 Ibid. pp. 32-71
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ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTkA féc;ico DE éJANEURAnggs-zooo.

A premos de 1994 dlsmlnumon de la dependencxa de recursos flscales en 60 2%,1
al pasar-de $2 mil 272 mlllones a $904 millones en el:periodo.
Disminucion de 72.3%. en el costo financiero al pasar de $1 mil 606 mlllones en~

-..1988.a-3448 mlllones en-1994.

Financiamiento a: proyectos viables, depuracién de clientela morosa, ag|l|zacmn
enla cobranza 'Ia aphcacnon de tratamientos casuisticos a la cartera vencida.

Pero no todo fue favorable entre los resultados negativos, considero que estan Ios

'sugunentes

A precios constantes de 1994, la colocacion de créditos reflejé una caida:de
45.7% al pasar de $9 mil 491 millones en 1988 a $5 mil 153 millones en 1994

Las recuperaciones de capital disminuyeron 0.3% al pasar de $4 mil 056 millones
a $4 mil 044 millones.

La superficie agricola atendida disminuyd 84.8% al pasar de 7.2 millones de
hectareas a 1.1 millones de hectareas en el periodo.

Disminucién de 49.8% en las cabezas de ganado atendidas al pasar de 890 mil
unidades en 1988 a 447 mil unidades en 1994.

Reduccion de 62.9% en los rendimientos y productos financieros al pasar de
$1 mil 944 millones a $721 millones en el periodo.

Aumento de 1.7% en el costo de operacion, al pasar de $1 mil 131 millones en
1988 a $1 mil 150 millones en 1994.

Aumento de dos veces mas en los saldos de cartera vencida al pasar de $748
millones a $3 mil 061 millones en el periodo.

Disminucion de 50.6% en el margen financiero al pasar de $1 mil 734 millones a
$857 millones.

Las pérdidas del ejercicio pasaron de $26 millones en 1988 a $ 509 millones en
1994,

Ante esta situacién, en el marco del Plan Nacional de Desarroilo 1995-2000 (PND), la

Alianza para la Recuperacién Economica (ARE) y el Programa de Alianza para el

Campo (PAC), la Institucion elabord e instrumentd su Pian Estratégico 1995-2000, el

cual durante su vigencia no fue evaluado. Para dar continuidad al estudio de este

tema, en el siguiente apartado se sefalan las caracteristicas y componentes

principales de dicho plan.

® 1dem.
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Antes de senalar Ia forma en que Banrura’ reallzo su plan estrateglco y confrontar

sus componentes con Ios aspectos teorlcos que rigen a la actividad de planeacion

estrateglca es necesario’ deﬂ, irl '-conocer la importancia que como técnica tiene

para que las organlzamones mejoren su desemperio, aprovechando los recursos con

que disponeny aIcancen el ‘éxito en un entorno con cambios constantes y cada vez
mas competido.

Varias son las concepciones teoricas acerca del significado de la planeacion
estratégica. Hay quienes la definen como una técnica que permite “la determinacion
conciente y el arreglo sistematico de todos los factores esenciales para lograr un
objetivo o grupo de objetivos dados de una empresa, tomando en cuenta, ademas,

los medios de que dispone la organizacién”®

George A. Steiner define a la planeacidn estratégica como "el esfuerzo sistematico y
mas o menos formal de una compafiia para establecer propoésitos, objetivos, politicas
y estrategias basicos, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en
practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propésitos basicos de la

compaiia”’®

Considerando io anterior, nosotros definiremos a la planeacién estratégica como un
proceso sistematico que requiere definir objetivos, metas y politicas de la

organizacion, establecimiento de estrategias para alcanzar esas metas y desarrollar

® Con base en Material de apoyo elaborado para el curso Organizacién y Administracion de Empresas

Agropecuarias, México, 1981, p. 7
9" STEINER A. George, Planeacion Estratégica; Lo que Todo Director Debe Saber, México, CECSA, 1986
(vigésima séptima reimpresién), p. 21
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para eI adecuado

s y‘ydemas;factores inherentes a la organizacion.

ta‘maﬁo,-los”re'c'ur'

Algunos de: Ios'ffuhdémehtos basicos que muestran la importancia de la planeacién

estratégica, se sefialan a continuacion'’

+ Propicia el desarrollo de la organizaciéon al establecer métodos de utilizacion
racional de los recursos.

+ Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, mas
no los elimina.

» Prepara a la organizacién para hacer frente a las contingencias que se presenten,
con las mayores garantias de éxito.
Mantiene una mentalidad futurista y un afan de lograr y mejorar las cosas.
Condiciona y/o adapta a la organizacion al ambiente que le rodea

o Establece un sistema racional para la toma de decisiones, con base en hechos y
no en emociones.

e Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

e Al establecerse un plan, suministra las bases a través de las cuales operara la
organizacion.

¢ Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacién.

» Permite evaluar alternativas antes de tomar una decision

« Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de la
organizacion.

" MEXICO, BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION
ESTRATEGICA, Conceptos Bésicos de Planeacion, México, (documento interno), 1997. p.6
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a’Allanza para la Recuperacnon Economlca y eI Programa de

Allanza para el Campo, a fin de contar con un marco de referencia del entorno e
ldentlflcar.las oportunidades y amenazas para la Instituciéon en el periodo 1995-2000.

Posteriormente, realizd un diagnéstico de la situacion prevaleciente en la Institucion
al cierre del ejercicio fiscal 1995, para determinar los retos que enfrentaria Banrural
con base en la imagen que se pretendia alcanzar en el aifio 2000. Asimismo, definio
su mision y vision, las metas operativas y financieras que habria de alcanzar durante
el periodo, estableciendo estrategias generales y especificas, y finalmente el
esquema de evaluacion que permitiria la retroalimentacion del plan.

A continuacién aparecen los aspectos fundamentales del Plan Estratégico de
Banrural 1995-2000, tal como se presentan en el documento oficial, los cuales se
analizan a la luz de los conceptos teodricos que rigen a la actividad de planeacion
estratégica.

2.2.1. Analisis del entorno
En el proceso de planeacion estratégica, esta actividad tiene como propésito que los
administradores de las organizaciones, tengan un conocimiento amplio de lo que

ocurre en el entorno y estén conscientes de las tendencias que podrian afectar la

operacién y el desempeno de la organizacion.
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ccual es la potenc:alldad del mercado.. marco le‘idICOvl Iega Ly polltlco que podrlaj"
afectar a la orgamzamon;f clientela potencnal, dlspombllldad de mano de obra,
condiciones y caracteristicas del sector econémico donde participa la organizacion;
entre otros aspectos.

En la medida en que el andlisis del entorno considere todos aquellos aspectos que
pueden incidir en la organizacién, mayores seran sus posibilidades de identificar
oportunidades y conocer las amenazas que enfrentara, asi como definir estrategias
que mas se ajusten a las caracteristicas del entorno.

Entre las técnicas que se utilizan para llevar a cabo el analisis del entorno se
encuentran las siguientes: 1) Analisis de la competencia, 2) Analisis global del
entorno via escenarios (desde pesimistas hasta optimistas) y 3) Comparaciones
externas (benchmarking). El analisis del entorno permite sentar las bases para
realizar pronésticos de resultados a futuro tales como: pronésticos de ingresos vy

egresos, tecnologicos, de mercado, entre otros.

En Banrural, el analisis del entorno se centré en los lineamientos de politica
economica general y sectorial establecidos en e! Plan Nacional de Desarrollo, las
medidas adoptadas con la Alianza para la Recuperacion Economica y las
caracteristicas del Programa de la Alianza para el Campo, aspectos que se resumen

a continuacion. '2

2 MEXICO, BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA. DE . PLANEACION
ESTRATEGICA, Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, pp. 7-
27
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ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

El Plan - Nacional de Desarrollo establece una estrategia de crecimiento
econdmico con base en el ahorro interno, establecimiento de condiciones que
propicien la estabilidad y certidumbre para la actividad econémica, uso eficiente
‘de~los recursos, desarrollo de una politica ambiental que haga sustentable el
crecimiento economico y aplicar politicas sectoriales pertinentes.

Reconoce que el campo mexicano presenta baja produccion y productividad,
graves problemas de rentabilidad y descapitalizacion que se traducen en bajos
ingresos en los productores.

Enfatiza que la expansién productiva se puede alcanzar mediante lai inversion y el
incremento de la productividad de los factores de la produccion. :

Hace hincapié en que la baja productividad del campo se debe a condiciones
orograficas adversas para la agricultura, falta de infraestructura productiva
adecuada, carencia de tecnologias modernas y baja capitalizacion.

Senala que no se cuenta con un sistema financiero rural que ofrezca servicios
competitivos.

No existen instituciones regionales que cubran las necesidades de los
productores y los costos de intermediacion son altos.

El 60% de los municipios carecen de acceso a sucursales de ia banca

Existen 463 localidades que tienen entre 5 mil y 15 mil habitantes que aun no
disponen de servicios bancarios formales.

El objetivo de la politica agropecuaria consiste en incrementar el ingreso neto de
los productores, mediante la definicién acciones e instrumentos tendientes a
aumentar la productividad de las actividades agropecuarias, asi como, promover
una mayor rentabilidad y competitividad del sector a través de proyectos
detonadores del desarrolio rural.

La Alianza para la Recuperacion Economica entre los sectores publico, privado y
social, implicé la adopcién de medidas que inciden en las actividades
agropecuarias que realizan los productores rurales y en la operacién de Banrural.

El incremento de precios y tarifas del sector publico (gasolina, diesel, electricidad,

entre otros.), afectara los costos de produccién y elevara el monto de los créditos
de avio para cubrir necesidades de capital de trabajo.

18



¢ Mantener .el. reglme
expectatlvas para ele

e Mediante el Programa de la Alianza para el Campo aumentara la colocacuon
crediticia, se atenderan proyectos de larga maduracién con mezcla de recursos
propiciando la diversificacién del riesgo, se dara mayor impulso a la produccién
de granos basicos y otros cultivos comerciales, y aumentara los créditos
destinados a la capitalizacion det campo, entre otros.

e Con los recursos del Programa de Apoyos Directos al Campo (PROCAMPO);
aumentara la captacién y la colocacién de créditos, brindando una mayor
cobertura y seguridad en la recuperacién de los recursos financieros.

Considero que el analisis del entorno realizado por Banrural fue parcial, ya que no
tomé en cuenta las condiciones y caracteristicas del sector agropecuario, el nivel de
competencia de la banca comercial y de los mecanismos informales de
financiamiento a los que acuden los productores rurales para cubrir sus necesidades
productivas y el tipo de clientela que atendia, entre otros aspectos.

2.2.2. Oportunidades y amenazas
En términos conceptuales, las oportunidades se conciben simplemente como
factores del entorno que son positivos para la organizacion, en tanto que las

amenazas, como aquellos factores que inciden negativamente.

En este sentido, las oportunidades y amenazas definidas por Banrural fueron:
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ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

Tabla 1. Oportunidades y Amenazas Derivadas del Plan Nacional de Desarrollo

Oportunidades

Amenazas

Promueve un crecimiento econémico,
vigoroso y sustentable.

Limitados recursos internos para el
desarrollo.

No se cuenta con un sistema financiero
rural que ofrezca servicios competitivos.

El sector esta
descapitalizado.

rezagado y

El 60% de los municipios carecen de
acceso a sucursales de la banca.

Dispersion geografica de la poblacion e
insuficiente infraestructura.

Hacer del ahorro interno la base
fundamental del financiamiento.

La actividad rural tiene baja
productividad y problemas de
rentabilidad y de capitalizacion, que se
traducen en bajos ingresos de los
productores.

Fuente. BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan
Estratégico del Sisterna Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, p 38

Tabla 2. Oportunidades y Amenazas Derivadas de la Alianza para la
Recuperacion Econdmica

Oportunidades

Amenazas

Crecimiento del Producto Interno Bruto
no menor al 3% de inflacion cercana al
20% en 1996.

Inestabilidad y volatiidad de los

mercados.

Exenciones de impuestos, deducciones,
créditos y apoyos fiscales que se
traduciran en una mayor liquidez para la
economia.

Menor captacién de recursos por parte
del gobierno.

Se mantiene el régimen de libre
flotacion de la moneda, por lo que
continuaran aumentando las
exportaciones del sector agropecuario.

Las importaciones de fertilizantes,
semillas mejoradas, maquinaria y equipo
agricola, etc., se han visto impactadas
negativamente.

El aumento en la canalizacion de
créditos del Banco Nacional de
Comercio Exterior, (BANCOMEXT),
Nacional Financiera (NAFIN) y del
Fondo para el Desarrollo Comercial
(FIDEC), tendran un efecto favorable en
el fomento de las actividades del sector.

Carencia de proyectos estratégicos
viables detonadores del desarrollo rural.

|
|

Fuerte impuiso al campo.

Deficiente organizacion y debil
capacidad empresarial de los
productores rurales.

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL. DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000. México, (documento interno), 1995, pp 38-39

20



ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

Tabla 3. Oportunidades y Amenazas Derivadas del Programa
de Alianza para el Campo

Oportunidades

Amenazas

Recuperar la rentabilidad, hacer crecer
la produccidn mas rapido que la
poblacién, combatir la pobreza, corregir
el déficit de la balanza agroalimentaria y
proporcionar a la poblacién alimentos a
precios competitivos.

Problemas estructurales sumamente
complejos, que requeriran un largo piazo
para su solucion.

Se reconoce que la actividad
agropecuaria requiere subsidios

La actividad financiera es la menos
subsidiada.

Involucra a todos los instrumentos
disponibles del sector publico para
asegurar una mayor asignacion de
recursos.

Una deficiente coordinacion
intersectorial podra limitar la
consecucion de los objetivos
propuestos.

Banrural es el unico banco de primer
piso especializado en el financiamiento
al sector rural.

Creacion de bancos regionales, impulso
a instituciones financieras no bancarias
y participacién de la banca internacional.

Debido al retiro paulatino de ia banca
comercial del sector, éste se esta
convirtiendo en un nicho natural de
mercado para Banrural.

Acelerada introduccién e innovacién de
productos y servicios financieros en la
banca comercial. Conforme mejore la
situacion econdmica, se prevé el regreso
de la banca comercial al sector.

El Programa de Alianza para el Campo
establece un mejor marco de actuacién
para Banrural, al contemplar, entre
otros, la canalizacién de importantes
apoyos para la transferencia de
tecnologia, capitalizacién y
reconversion productiva.

Los recursos fiscales son insuficientes.

Los Fideicomisos Instituidos con
Relacion a la Agricultura (FIRA), el
Programa de Apoyos Directos al Campo
(PROCAMPO) vy el Fondo de
Capitalizaciéon e Inversion del Sector
Rural (FOCIR) aumentaran las
garantias reales para que los
productores tengan un mayor acceso al
credito.

Dificultad para seleccionar proyectos
productivos y rentables.

El surgimiento de agroindustrias y
unidades de produccion rural,
requeriran de servicios financieros
oportunos.

Inestabilidad de los mercados vy
competitividad creciente de la banca
comercial, nacional e internacional, por
el negocio agroindustrial.
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ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

Continta Tabla 3. Oportunidades y Amenazas Derivadas del Programa
de Alianza para el Campo.

Oportunidades

Amenazas

EL Programa de Alianza para el Campo,
contempla una mayor participaciéon de
la banca en el financiamiento a la
comercializacion e impulso a las
cadenas productivas.

Falta de cultura empresarial de los
Productores de Bajos Ingresos (PBI) y
reticencia a organizarse.

El Programa de Apoyos Directos al
Campo (PROCAMPO), Fideicomiso de
Riesgo Compartido (FIRCO), Instituto
Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias (INIFAP) y el
Fondo Nacional de Empresas de
Solidaridad (FONAES), entre otros,
constituyen fuentes atractivas de
captacién para Banrural.

La competencia cuenta con
instrumentos de captacién mas
eficientes.

Las organizaciones auxiliares de crédito
incluyendo a las uniones, tendran un
fuerte impulso para su consolidacién.

Los apoyos estan enfocados
preferentemente a la banca comercial y
a las propias organizaciones

Con la canalizacion de mayores
recursos a los Fideicomisos Instituidos
con Relacién a la Agricultura (FIRA),
Nacional Financiera (NAFIN), Banco
Nacional de Comercio Exterior
(BANCOMEXT) y al Fondo para el
Desarrolio Comercial (FIDEC), Banrural
podra ampliar sus fuentes y montos de
fondeo para financiar sus programas
crediticios.

Fuerte competencia entre la banca
comercial, la de desarrollo y los
intermediarios no bancarios por los
recursos. Ademas de que algunas de
estas fuentes de descuento manifiestan
una tendencia a operar como
instituciones de primer piso.

Los Fideicomisos Instituidos con
Relacion a la Agricultura (FIRA),
concentrara sus esfuerzos en los micro
y peguenos productores, que
constituyen la poblacion que atiende
Banrural.

Los Fideicomisos Instituidos  con
Relacion a la Agricultura (FIRA), actua
con criterios discrecionales en las
operaciones de descuento con Banrural.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan
Estrategico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento Interno), 1995, pp. 39-41

Como se puede observar, en la fase de identificacion de oportunidades y amenazas

la Institucion también presentd deficiencias, lo que provocé una faita de claridad y

objetividad en la identificacion y definicion de algunas oportunidades y amenazas,

otras mas carecen de sentido.
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ANALISIS RETROSPECTIVO.DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000. -

2.2.3‘Dia‘grié>_sti¢o y perspectivas . -

En. el rpréc'é planeacuon estrateglca ta dlagn051s de- la orgamzacnon:

complementa I llamado ana||3|s FODA 'En esta etapa se IIeva a cabo Ia evaluacion

de Ios recursos nternos de la: organlzacmn en aspectos tales como: requerlmlentos

y/o excedentes e capltal desarrollo organizacional y de recursos humanos nlveles

010gic » expernencua “gerencial, liderazgo, sistemas de mformacuon
mfraestructura productlva fuerza de mercado, entre otros.

El analisis interno- permite conocer la situacién de la organizacion e identificar las
debilidades y fortalezas que tiene para enfrentar al entorno y crear condiciones
propicias para la aplicacion de estrategias y la consecucion de metas establecidas.

En forma simple, las fortalezas de una organizacién son todas aquellas actividades
que realiza bien y/o recursos que controla, en contraparte, se consideran debilidades
a todas aquellas actividades que la firma no realiza bien o aquellos recursos que

necesita pero que no dispone.

En esta perspectiva, mediante el analisis de la situacién que presentaba Banrural al
cierre del afio 1995, la alta direccién establecid siete retos que deberia afrontar para
alcanzar la situacién esperada en el afio 2000, mismos que a continuacion se

sefialan:

Tabla 4. Reto 1. Lograr un Posicionamiento Estratégico en el Mercado Rural

Situacion 1995 Situacion esperada 2000
» Bajo nivel de colocacion, inferior en| ¢ Banco fortalecido en el financiamiento al
15% en términos nominales respecto a sector rural, otorgando servicios de
1994 calidad.
* Participacion limitada en el crédito rural| e Mayor penetracion en el mercado.
(24%), La derrama crediticia cubre el Atencion a productores y a empresas
48% de los Productores de Bajos rurales con potencial productivo.

Ingresos (PBIl) y 3% de Otro Tipo de
Productores (OP).
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ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

Contintia Tabla 4. Reto 1. Lograr un Posicionamiento Estratégico en
el Mercado Rural

Situacion 1995

Situacion esperada 2000

La captacion de ahorro, representa el
22% de la cartera.

Captacion creciente, que represente al
menos el 50% de la cartera.

Cobertura rural a través de 224
sucursales.

Contribuir a la modernizacion del
sistema financiero rural. Mayor cobertura
a través de microsucursales, ofreciendo
servicios bancarios competitivos y de
calidad a municipios que no los tienen.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA. Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, pp. 31-32

Tabla 5. Reto 2. Orientar al Crédito para Promover el Desarrollo Rural Integral

Situacion 1995

Situacién esperada 2000

Intensa operacion para apoyar a los
productores, reestructuracion de
pasivos y apoyos coyunturales.

Prioritariamente  para impulsar la
capitalizacién de la economia rural.

Financiamiento poco diversificado.

Diversificaciéon del crédito para todo tipo
de actividades y agentes economicos en
el sector.

Bajo numero de créditos que asocian y
mezclan recursos.

Financiar proyectos de alto impacto,
detonadores del desarrollo

Consolidacion de lineas tradicionales y
fortalecimiento de programas especificos
para reconvertir y capitalizar al sector,
con plazos y tasas adecuadas

Aumentar la colocacion a través de
uniones de credito y otras
parafinancieras.

Lineas y programas de crédito
tradicionales.

Incipiente intermediacion con
organizaciones auxiliares.

Importante  proporcion del crédito

basado en el criterio de 1,000 veces el
salario minimo de la zona.

Criterios de estratificacion diferentes,
basados en la viabilidad y rentabilidad,
asi como en la promocion para el

desarrollo de productores,
organizaciones y empresas
Falta de otros mecanismos Crédito complementado con
institucionales para acompanar al mecanismos  institucionales y del
credito Gobierno Federal que permitan disminuir

el riesgo, lograr la viabilidad de los
proyectos y la capitalizacion del sector.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno). 1995, pp 32-33
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Tabla 6. Reto 3. Lograr Mayor Penetraciéon en Captaciéon y Servicios Bancarios

Situacion 1995

Situacion esperada 2000

Captacién baja que requiere promocion
y difusion.

Actividad fortalecida con campanas
permanentes de promocion y difusion.

Amplia gama de servicios bancarios
tradicionales y pocos servicios
modernos,

Servicios tradicionales y modernos
competitivos, soportados en la
teleinformatica y ofrecidos con calidad

Falta revisar la normatividad para la
fijlacion y cobro de tarifas y comisiones

Actualizacion recurrente del precio de
los servicios otorgados.

Salvo los créditos sindicados vy
descontados, no existen alianzas con
otros bancos para ofrecer servicios
bancarios

Alianzas estratégicas con bancos de
desarrollo y comerciales para
aprovechar economias de escala vy
ofrecer servicios.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL. DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno). 1995, p. 33

Tabla 7. Reto 4. Saneamiento de las finanzas

Situacion 1995

Situacion esperada 2000

Pérdida anual que representd el 4.5%
de la cartera al cierre del afio.

Resultados financieros a estandares de
la banca de desarrolio rural de primer
piso de paises en vias de desarrollo.

El 25.8% de cartera fue vencida al
cierre de 1995,

Cartera sana.

Altas provisiones para riesgos.

Provisiones minimas.

Incertidumbre en la calidad de activos y
pasivaos por el tipo de cartera.

Valuacion de la cartera que permita
depurarla y castigarla.

Esquema complicado de tasas de
interés y limitados rendimientos.

Establecimiento de un esquema propio
de tasas de interés que permitan
margenes de intermediacion adecuados.

Limitados recursos fiscales para
financiar el déficit del fiujo de efectivo.

Asignacion orientada para fines
especificos, principalmente a costos de
transacciones y estimulos.

Elevado costo por peso operado.

Abatimiento de costos de operacion.

Insuficientes fuentes de fondeo a plazo

Tener fuentes y mezclas de fondeo que
respondan a plazos y riesgo de los
proyectos.

Fuente. BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, p. 34
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Tabla 8. Reto 5. Mejorar el Desarrollo Organizacional y la Administracion

Situacion 1995

Situacion esperada 2000

Estructura organica amplia, sucursales
sobredimensionadas y centralizacion de
algunas funciones.

Optimizacién de la estructura organica,
mayor descentralizacion, separacion del
“back office” y sustitucién por “centros de
servicio financiero

Plantilla elevada en funcion de cargas y
volimenes de operacion.

Plantila adecuada al volumen de
operacién con equilibrio en cobertura y
cargas de trabajo.

Elevado numero de jubilados y escasas
reservas para cubrir sus gastos.

Solucionar el problema de los jubilados.

Considerable numero de personal con
periodos de vacaciones vencidas por
cargas de trabajo.

Disfrute de vacaciones conforme a las
normas y programas establecidos.

Personal con requerimientos de
capacitacién, exceso de rotacion vy
otorgamiento de estimulos no
sistematizado.

Contar con personal capacitado en el
negocio bancario y tener establecido un
sistema de evaluacién y estimulos.

Salarios y prestaciones afectados por la
inflacién.

Correccién y revision recurrente, para
adecuarlos a criterios de productividad,
racionalidad y austeridad.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, p. 35

Tabla 9. Reto 6. Incremento de la Eficiencia y Productividad.

Situacion 1995

Situacion esperada 2000

Exceso de tiempos en la respuesta a la
clientela

Prestar con oportunidad y calidad los
servicios de banca, simplificacion de
procedimientos y reducir tiempos
mediante los “centros de servicio”.

Algunas sucursales deficientes y no
rentables.

Moderna y adecuada red de sucursales
con gperacion rentable.

Incipiente sistema de evaluacion de
gestion.

Contar con un esquema fortalecido de
evaluacion de gestion.

Servicios de telematica subutilizados

Trabajo en plataforma abierta con solida
red de comunicaciones y sistemas.

Incipientes esquemas de evaluacion de
sucursales, puestos, clientes y de
productos y servicios.

Contar con un sistema eficiente de
evaluacion integral de sucursales,
puestos clientes y productos y servicios.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan

Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, {documento interno), 19385, p. 36
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Tabla 10. Reto 7. Presencia e Imagen Institucional

Situaciéon 1995 Situacion deseada 2000
o Insuficiente difusion de Ila imagen| e Campafas permanentes que
Institucional. promocionen y difundan la imagen de
Banrural y los servicios que proporciona.
e Atencién deficiente a la clientela. e |Implantacion de un proceso de calidad,

que en forma continua, mejore los
servicios y brinde calidez a la clientela.
» Imagen ftradicional de un banco| = Nuevaimagen de un banco prestador de

prestador de recursos financieros. servicios de banca, con cambios de
acuerdo a procedimientos y nuevas
politicas.

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Plan
Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, p. 3

En cuanto al analisis interno realizado por Banrural, si bien es cierto que identifica la
situacion que prevalecia en la institucion al cierre de 1995, también lo es el hecho de
que no hay claridad en la definicion de las debilidades mas significativas y las
fortalezas que pudiera impulsar el desarrollo de la Institucion. En cambio, para cada
reto que se habia establecido, siete en total, se plantean acciones especificas que
llevarian a la Instituciéon a una situacion ideal. La mayoria de las acciones eran soélo
buenos propésitos. Dadas las condiciones en que opero la Institucidon y los resultados
obtenidos por el programa de calidad y el desarrollo de la plataforma informatica, no
existieron las condiciones propias para lograr las “situaciones deseadas” ya que la
planeaciéon no es un asunto de buenos deseos, sino de reconocer las condiciones

que imperan al interior de la organizacion.

Con el andlisis FODA se debieron identificar los factores clave de éxito de la
organizacién, los cuales podian deberse a condiciones externas como la
segmentaciéon del mercado y la diferenciacion de productos, asi como a factores
internos representados por las capacidades de la organizacion y que significaban
ventajas competitivas tales como: la fuerza de ventas, calidad del producto, patentes,

entre otras; sin embargo el analisis FODA no se realizé adecuadamente.
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2.2.4 Mision y vision. -

Estos conceptos representanlo que algunos teorlco

del proceso de planeacion estrateguca Las. orgamzacnones al declarar su mlsmn

la demsmn :

estan iniciando la parte mas lmportante de Ia actlvudadide planeacwn“
estratégica. La misiéon se refiere al proposuto de’la organizacion y responde ala

siguiente pregunta: ¢cual es la razén de estar en el negocio?

En este sentido, la misibn es una delimitacion de acciones posibles para la
organizacion y la reorientacién de los recursos de que dispone hacia una intencion
permanente, de tal forma que se considera como la declaracion del propdsito o la
razén que tiene una organizacion, especificando el campo de negocios en el que
esta inserta.

Por su parte, la- visibn de una organizacion se concibe simplemente como la
representacic}n,de-la__imageh idealizada de lo que proyecta querer ser en el futuro, en
ella se conjugan los valores, principios y politicas de la organizacion.

En su caracter de organismo financiero promotor del desarrollo, la misién de Banrural
se definio en términos de: "Intermediar recursos financieros en forma eficiente, para
promover actividades productivas, el ahorro y la capitalizacion en el sector,
prioritariamente, en segmentos de mercado que por riesgo y bajo monto de
operaciones, requieren ser atendidos para impulsar la generacion de empleo,

ingreso, bienestar familiar y, en general, el desarrollo.” *

En cuanto a su vision, ésta se definid en términos de que deberia “conciliar

exitosamente la dualidad de ser rentable y de fomentar el desarrollo rural en un

entorno dificit." '

3 Ibid. p. 41
Y Ibid, p. 43
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Dada Ia funcuon

Las metas se refieren a los resultados deseados por la organizacion, es decir,

constituyen- el ‘paso primordial para concretar las intenciones establecidas en la
misién -y visién, ya que al definirlas se determina el tipo de desempefio y los
resultados que la drganizacién pretende lograr, ademas, facilitan la coordinacion en
las decisiones y proporcionan elementos de medicion para evaluar el desempefo de

la organizacion.en general y las areas que la integran en lo particular.

En-ia definicion de metas es importante la participacion de los ejecutivos y tomar en
cuenta las oportunidades y amenazas del entorno, las capacidades, fortalezas y
debilidades de la organizacién, asi como los pronédsticos realizados de acuerdo a

diferentes escenarios

Las metas que se definan deben cumplir con las siguientes caracteristicas:
a) Ambiciosas y motivantes, b) Especificas, claras y precisas, ¢) Medibles y
centradas en resultados d) Realistas y alcanzables, e) Flexibles y congruentes con la

misién y vision, f) Limitadas por el tiempo y g) Consistentes en toda la organizacion.
En Banrural, las principales metas operativas y financieras definidas fueron: '°

e Incrementar la derrama de créditos a una tasa promedio anuai de 23% a precios
reales de 1996. Por aho las metas de colocacion de crédito serian:

*® Ibid. pp. 45-51
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Tabla 11. Metas de Colocacion de Créditos

(Millones de pesos a precios de 1996)

Ao Monto Incremento %
1996 6,343 -

1997 8,780 38

1998 11,628 32

1999 15,032 29

2000 17,848 19

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DI

RECCION ADJUNTA DE

PLANEACION ESTRATEGICA, Plan Estratégico del Sistema Banrural
1995-2000, México, (documento interno), 1995, p. 46

Aumentar la habilitacion de superficie agricola y cabezas de ganado hasta cubrir

2.3 millones de hectareas y 1.0 millones de cabezas de ganado en el afio 2000.

Incrementar la atencién de productores hasta alcanzar 434 mil de bajos ingresos
(PBI) y de108 mil de ingresos altos (OP) en el afio 2000.

Tabla 12 Metas Fisicas y/o Niveles de Atencion

Afo Miles de Has. ]Miles de cabezas |Miles de PBl | Miles de OP
1996 1,459 385 271 89
1997 1,678 576 312 94
1998 1,930 | 751 359 98
1999 2,122 901 395 103
2000 2,335 1,036 434 108

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento interno), 1995, p. 47

Incrementar la recuperaciéon de los otros tipos de financiamiento (prendarios,

simples, quirografarios, etc.), de 88% en 1995 a 100% en el afio 2000.

Elevar el indice de recuperacion de los créditos de avio de 84% a 97% en el

periodo.
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Aumenta la recuperacion de los créditos refaccionarios de 78% en 1995 a 94% en

Incrementar a una tasa promedio anual de 33% los saldos de captacion de

recursos. El aumento anual seria:

Tabla 13. Metas de Saldos de Captacion de Recursos
(Millones de pesos a precios de 1996

Ao Saldos Incremento %
1996 3,254 -
1997 4,668 43
1998 6,619 42
1999 9,471 43
2000 13,703 45
Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE

PLANEACION ESTRATEGICA, Plan Estratégico del Sistema Banrural

1995-2000, México, (documento interno), 1995, p. 49
Incrementar en 36% el saldo de cartera por sucursal, al pasar de $69 millones en
1996 a $94 miilones en el afno 2000. Asimismo, el saldo de captacién de $11

millones a $25 millones en el periodo.
Elevar el saldo de cartera por empleado de $3.7 millones en 1996 a $5.5 millones
en el 2000. De igual forma, el saldo de captacion de $0.61 millones a $2.5

millones en el periodo.

Revertir las pérdidas antes de subsidios. Pasar de un resultado negativo en 1996

por $1 mil 252 millones y alcanzar una utilidad de $163 millones en el afio 2000.

Reducir los recursos fiscales de $1 mil 437 millones en 1996 a $675 millones en
el 2000
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$4 mll 275 mlllones en el 2000
e Reducir la tasa de costo de opérécibn de45% a274%enelgper|odo o
2.2.6. Estrategias y tacticas

l.as organizaciones definen estrategias para afrontar los retos que le impone el
entorno y para alcanzar las metas que exige su desarrollo, de tal forma que se
conciben como: “cursos de accién general o alternativas que muestran la direccién y
el empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr las metas en las

condiciones mas ventajosas” '°

Las estrategias deben de establecerse considerando el nimero de areas clave o
factores de éxito que se hayan identificado, ya que esto facilita la eleccién de
alternativas y la utilizacion de los recursos para lograr las metas. Un area clave o
factor de éxito es considerada una actividad basica dentro de la organizacién, que

esta relacionada con el desarrolio total de la misma.

Aunado a lo anterior, las estrategias deben definirse tomando en cuenta entre otros
aspectos los siguientes: a) Que sean consistentes y contribuyan al logro de las
metas, b) Determinarlas con claridad, c) Tomar en cuenta experiencias pasadas y

d) Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento de aplicarlas.

'® BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, Conceptos Béasicos de Planeacion, op. cit. p. 10

32



Banca de”DesarroIIo el papel’ de banco'se‘inserto. en: cinco: estrategias: 'generales

ques son ;

1. Cremmlento y:.di ersmcamon de operaclones bancarlas‘j Slgmﬁca mcrementar la

de recursos para la expansion crediticia, dlversmcar oper 1€ ones actlvas a

obte n_ci

todo tlpo productores de agentes econdmicos en el medlo rura consolldando el
posncmnamlento de mercado a nivel regional. La captacién de recursos del-publico
sera la base fundamental del crecimiento del crédito.

2. Viabilidad financiera.- Las operaciones de la Institucion debefréri"'estar orientadas
c'o,n‘ criterios financieros, a fin de tender al equilibrio finar{qiépq, para lo cual se
requiere reducir la incobrabilidad, disminuir costos de opéracién. sanear cartera,
equilibrar tasas de interés y mezclar recursos de bajo costo y largo plazo.

3‘ Productividad y eficiencia.- Para lograr este propésito se requiere aumentar la
productividad de la captacién y el crédito, incrementar la eficiencia operativa,
maximizar el nUmero y monto de las operaciones por empleado, reducir tiempos: de
respuesta y mejorar la oportunidad y calidad en la atencion al solicitante de crédito y

de los servicios bancarios.

4. Desarrollo organizacional y de recursos humanos.- Se requiere continuar con la
racionalizacion de estructuras, redefinir perfiles de puestos de acuerdo a nuevos

esquemas operativos y capacitar al personal.

5. Calidad en el servicio e imagen corporativa.- Significa fortalecer el prestigio de la
Institucion entre los productores y publico en general, impulsar el espiritu de calidad

7 BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, op. cif. pp. 52-
55
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especiflca dara Iugar a un programa o llne de accxon

En matefia de Captacién de recursos del publico y servicios bancaribs 7|as estrategias
espemﬂcas se fundamentarlan en cinco lineas generales: 1) mstrumentacmn de una
politica de calldad y calidez en el servicio, orientada a la satlsfaccmn del cliente, 2)
promocion y difusidon de servicios bancarios que proyecte seguridad, honestidad,
oportunidad y servicio personalizado, 3) implantacién de nuevos servicios para elevar
la penetracion en el mercado, 4) mejorar las actividades en un marco de
competencia, productividad, rentabilidad y eficiencia y 5) dotar de papeleria
especializada y equipo suficiente a las sucursales para ofrecer servicios de calidad.

Las lineas especificas estarian sustentadas en la diversificacion de los instrumentos
de captacién y los servicios bancarios, en el analisis de tasas, tarifas y comisiones, y
de la normatividad para su correcta aplicacion, asi como en la segmentacién del
mercado en banca corporativa y banca de menudeo.

En materia crediticia, destaca el establecimiento de una estrategia orientada a
rescatar la funcion del crédito como instrumento econémico y que Banrural cumpliera
su papel de fomento, asimismo, se definirian acciones tendientes a incrementar la
derrama de financiamientos al sector, aprovechando las oportunidades que ofrecen
los Programas de la Alianza para el Campo, el Fondo Nacional de Empresas de
Solidaridad (FONAES), el Fondo de Capitalizacién e Inversion del Sector Rural

"® ibid. pp. 56-103
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(FOCIR), el Fideicomiso de
mezcla de recursos con otros or,

Adicionalmente, se »esta‘blveg\eraﬂhlg,programas de fomento para impulsar la
reconversion productiva, ampliar la infraestructura, apoyar el desarrollo tecnolégico,
propiciar la compactacion de areas, promover cadenas productivas, inducir alianzas y
apoyar el comercio exterior. Como complemento se realizaran operaciones de
factoraje, arrendamiento financiero, operaciones con empresas almacenadoras, asi

como tratamientos a la cartera de crédito, entre otros aspectos.

Para impulsar la viabilidad financiera, las estrategias especificas estarian orientadas
a depender menos de los recursos fiscales, mediante el incremento de las
recuperaciones, diversificacion de fuentes de descuento, busqueda de fondeo a largo
plazo y a mas bajo costo, incrementar los margenes financieros, reducir el costo de
operacién y los activos ociosos, asi como, adecuar la politica de tasas de interés y su
aplicacion a los programas crediticios de fomento rural de acuerdo al tipo de crédito,
actividad y cliente. Asimismo, se buscaria mejorar la calidad de la cartera mediante el
otorgamiento de créditos a proyectos viables economicamente y rentables

financieramente y dandole mayor certidumbre a la valuacion del riesgo.

En cuanto a la productividad y eficiencia, las estrategias especificas estarian
encaminadas a elevar los volimenes de negocios por sucursal y empleado, reducir el
riesgo de la cartera, abatir el costo de operacion y el costo por peso operado,
simplificar y automatizar procesos operativos, administrativos y financieros,
descentralizar funciones y atribuciones, mejorar y agilizar los flujos de informacion,

evitar duplicidades y disminuir cargas excesivas de trabajo.
Las estrategias especificas en materia de desarrollo organizacional y de recursos

humanos, estarian orientadas a revisar y adecuar la estructura organica y funcional

en el sistema, eliminar areas y la duplicidad de funciones, crear centros de analisis
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Para rﬁ‘ejora;fla ‘calidad "del servicio y la imagen corporativa, se establecerian
accion “para modemizar las sucursales bancarias dotandolas del equipo
mformatuco mobiliario y material impreso necesario para cumplir su funcion,
homologar la apariencia fisica, reducir tiempos de respuesta al cliente, establecer
una cultura de atencion y servicio al cliente, definir espacios fisicos para la atencién
al publico, desarrollo de campafas publicitarias para difundir la imagen corporativa y
promocionar los productos y servicios, entre otras.

La operacion de las estrategias generales y especificas definidas para el logré de las
metas, se efectuaria mediante el disefio e instrumentaciéon de planes de negocio a
nivel sucursal bancaria. L.a integracion de los planes de negocio de las sucursales

bancarias, conformarian el correspondiente a nivel banco regional.

“El objetivo de plan de negocios es conocer el entorno de la sucursal, identificar sus
potencialidades, fortalezas, debilidades y oportunidades, para formular su programa
de operaciones que le aseguren un crecimiento viable, fortalezca su posicidén como
célula del negocio bancario y sea uno de ios mecanismos del cambio estructural del

sector rural.”"®

Asimismo, la retroalimentacion del plan estratégico se realizaria a través de
evaluaciones periddicas en torno a cuatro aspectos: 1) Sucursal como punto de
venta, 2) Opinion de la clientela, 3) Desempefio del piso bancario y 4) Resultados
obtenidos.

¥ MEXICO, BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION
ESTATEGICA, Plan de Negocios de Sucursales, México, (documento interno), 1996, p. 5
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Cabe. senalar que el plan estrateglco de Banrural tendrla como soporte basico para
el-éxito~ de sus’ estrateglas Yy’ alcance “de metas al ‘programa de calidad y a la
plataforma lnformatlca

Antes’ de conocer los resultados que alcanzo Ia lnsﬂtucuon con la instrumentacion deI

plan estrateglco es lmportante anallzar eI marc ] macroeconomlco y sectorlal que

revalemo durante eI perlodo de v1gencna del plan proposno que tlene el-siguiente
apartado.

T-W L
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En el perlodo 1995- 2000 ‘ mla fhéxicana afrontdé situaciones econdmicas

adversas, por'un Iado la cnsns de finales de 1994 y que se agravo con la recesion

durante 1995, por el otro, las repercusnones de las turbulencias de los mercados de
dinero y de capitales, asi como, la inestabilidad de precios en el mercado petrolero
que afectd a los paises productores y exportadores como México. No obstante, el
entorno internacional fue favorable, particularmente por el crecimiento sostenido de
la economia de Estados Unidos.

En este contexto, la aplicacion de las politicas fiscal y monetaria encaminadas al
reordenamiento econdmico y la estabilizacion, permitieron que la economia
mexicana entrara a partir de 1995, en un proceso de recuperacion del crecimiento
econdmico y de estabilidad monetaria y financiera.

En lo que respecta al Producto Interno Bruto del pais a precios constantes de 1993,
después de registrar en 1995 una contraccidon de 7% respecto a 1994, se recuperd
en 1996 al crecer 7.1%. En los afios posteriores mostrd un comportamiento irregular
con resultados positivos, para ubicarse al cierre del afo 2000 en 4.7%. Cabe sefalar
que en los tres primeros trimestres de 2000, el Producto Interno Bruto crecid por
arriba de 7.0%, con relacién a los mismos trimestres del afio anterior. (Ver cuadro 1
del anexo estadistico).
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Grafica 1
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Fuenle: Elaboracon propia con dilos del anexo estadistico cuadio 1

La'politica fiscal ha consistido en mantener bajo el déficit del sector publico teniendo
oMo' meta 1% del PIB, a fin de que sea financiable sin ocasuonar un mayor
endeudamlento externo e interno y presionar las tasas de mteres Por su parte la

polltlca monetarla se orlento fundamentalmente a reducw la inflacion. En esta
perspectlva el banco central |n|C|o ‘en marzo de 1998 el retiro de circulante “a través
del llamado »corto ‘el'cual paso de $30 millones hasta llegar a $350 millones diarios
a partir de noviembre de 2000”, 2°

Asimismo, incorpord el mecanismo de subasta de dolares con |la banca comercial
con base en el tipo de cambio de referencia denominado *fix", a fin de mantener la
estabilidad cambiaria y brindar mayor solidez al régimen de flotacidn cambiaria,
instrumentado desde fines de 1994.

El ritmo de la inflacion, medida en términos de la variacion del indice Nacional de
Precios al Consumidor (INPC), declind de manera importante al pasar de una tasa

anual de 52% en 1995 a 9% al cierre del afio 2000. Cabe sefialar, que si bien es

2 MEXI_CO. BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION
ESTRATEGICA, Memoria de Gestion del Sistema Banrural 1994-2000, México, (documento interno), 2001, p. 1
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cierto que las expectativas |anaC|onar|as no se. han cumplido, también lo es el hecho
de.que mantiene .una tendencxa a Ia baja incluso en el afio 2000 la mflamon anual

acumulada fue de un dlglto (Ver cuadro 2 del anexo estadistico).

Gréfica 2

COMPORTAMIENTO DE LA INFLACION

(Porcentaje)
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Fuente: Efaboracion propia con dtas del anexo estadistico, cuadro 2

Por su parte la paridad del peso frente al dolar registr6 un comportamiento
ascehdeﬁte y alcanzd al cierre del afio 2000, un nivel de 9.57 pesos por dolar. El
prémédio del afio se ubicé en 9.46 pesos por dolar, lo que representd una
depreciaéién nominal de 47.64% respecto a 1995. Sin embargo, en términos reales,
registré al final del periodo una apreciacion de 31.2 por ciento. (Ver cuadro 3 del
anexo estadistico).

Los analistas econdmicos sefialan que la depreciacién del peso frente al dolar, se
relaciona con la pérdida del valor de la divisa norteamericana frente al euro, y no con
la salida de capitales, ya que las reservas internacionales continuaron aumentando.
Asi, "al cierre del afio 2000, las reservas internacionales alcanzaron un saldo neto

por 33 mil 555 millones de dolares.”’

2 Ibid, p. 3
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Grafica 3
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Fuente: Elaboracidn propia con dalos del anexo estadistico. cuadro 3

La declinacién de la inflacién junto con la estabilidad en el mercado cambiario,
permitieron que predominara la tendencia descendente de las tasas de interés
durante el periodo. Asi, la tasa promedio de los Cetes a 28 dias, se redujo 33.14
puntos porcentuales al pasar de 48.4% en 1995 a 15.26% en el 2000. (Ver cuadro 4
del anexo estadistico).

Grafica 4
TASA DE CETE A 28 DIAS
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Fuente Elaboracidn propia con datns dei anexo esladistico. cuadro 4
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AS|mlsmo eI Producto ’ it i > 6 una 'pan5|on medla anual de 54 por_ 7

ciento. ,(Ve'rfc'gad:r

Por:su parte Ia ‘producci justrial despues de reglstrar una calda de 3 9% en

1995, en los anos 1996 Y hasta 1999 reflejo resultados posmvos sin: embargo enel
2000 nuevamente se contrajo 1.4%. Por subsector, en este altimo afio, la mdustrla de ; :
la’ construccion disminuyd 1.8%, la actividad manufacturera en 1.6% y Ia mdustrla»
eléctrica en 1.3%, en contraparte, la mineria creci6-2.8:por ciento, (Ver: cuadro 6 del
anexo estadistico).

La Tasa de Desempleoc Abierto (TDA) como proporcidn de la Poblacién
Econdmicamente Activa se ubicd en 2.2% en promedio, es decir, 0.3 puntos
porcentuales menos que la registrada al cierre de 1999. Con respecto a 1995,
disminuyd 4 puntos porcentuales. (Ver cuadro 7 del anexo estadistico).

Gréfica 5.
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Fuente Elaboracion propia con datos del anexo esladislico cuadro 7
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En el sector externo la balanza comercua ‘du ante Ios afos 1985, 1996 y 1997,
revs_t,an_os _posteriores registro déficit. Al

manlfesto un- superawt sin’ embargo en I
clerre del ano 2000, el deﬂcnt sumo 8 m|I 003"
43.3% al registrado ‘en 1999 y en 1. 1% al de
comercnal reflejo el efecto de la devaluamon e_a
Tratado del lere Comercno en 1994 repercutlendo en el nlvel de lmportacnones y
exportactones Durante el penodo 1995 2000 Ias ‘primeras crecieron a una tasa
medla anual de 19 2% y las segundas en 15 9% en promedlo anual. (Ver cuadro 8

illones de doélares, monto superior en
. ',C'abe sefalar, que la balanza
‘ oneda y Ia entrada en vigor del

del anexo estadtstlco)

Gréfica 6

COMPORTAMIENTO DE LA
BALANZA COMERCIAL
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Fuente Elaboracion propia con datos del anexo estadistico, cuadro 8

“El saldo de la cuenta corriente correspondiente a! afio 2000, registré un déficit
nominal por 18 mil 161 millones de délares, lo que significd un aumento de 29.7%
respecto al déficit registrado el afio previo”.  Con relacién a 1995 aumenté. poco

mas de 10 veces

2 Idem.
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3.2 Indicadores del Sector Agropecﬁé‘r{"

Durante el periodo 1995- 2000 dlversos aconteC|m|entos mcudleronﬁ sobre la

evolucion del sector agropecuarlo' destacando Ias anomallas meteorologlcas a causa

del fenomeno denomlnad n eI cual odsn

,rolongadas que

afectaron Ios nlveles'd incendios

actividades en el sector

En este contexto Ias actuwdades pnman:‘ irants el penodo regtstraron un .
comportamlento |rregular de tal forma que el PromuctOtInterno Bruto Agropecuarlo a
premos constantes de 1993, manifestd decrementos anuales de 3% y 2. 2% en los
afos 1;997 y. 2000. Dicha situacién se relaciona con un menor dinamismo en la
actividad agricola, acompariada por la incidencia de fenomenos climaticos que
prb\)d'caron siniestralidad en la superficie y reduccion en la produccién. (Ver cuadro 1
del anexo estadistico).

Grafica 7 Grafica 8.
PRODUCTO INTERNO BRUTO PIB AGROPECUARIO / PIB TOTAL
AGROPECUARIO (Porcentaje)
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Fuente Elaboracion propia con datos del anexo estadistico. cuadro 1 Fuente Elaboracion propia con dalos del anexa estadistico. cuadro 1
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hblﬁélbg'ogeh '1“9’95. (Ver cuadros 9 y 10 del anexo estadlstlco). '

Grafica 9 Grafica 10
SUPERFICIE SEMBRADA Y COMPORTAMIENTO DE LA
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Fuente Elaboracion propia con datos del anexo estadistico cuadies 9y 10 Fuerte Elaboracin propia con dalos del anexo esladistico, cuadios 9 y 10

Por cultivo, las mayores reducciones porcentuales en la superficie sembrada y
cosechada correspondieron al trigo, soya, y algodén. Sin embargo, en términos
absolutos el cultivo del maiz fue el mas afectado, con disminuciones de 635 mil
hectareas ‘en. la supéfficié 'éfe’h”ibi'ada y 955 mil hectareas en la cosechada, con
relacion al afio agricola 1995. (Ver cuadros 9 y 10 del anexo estadistico).

En cuanto al volumen de produccion, la obtenida por los diez cultivos principales se
ubicé en 29.3 millones de toneladas en el afio agricola 2000, lo que represento un
crecimiento de 2.1% con relacién a la alcanzada en 1995. Dicha situacion fue

resultado de un aumentd en la produccidén de trigo y la cebada, principalmente,
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__cultivos que compensaron Ia calda en la producmon de.maiz vy frijol. (Ver cuadro 11
del anexo estadlstlco) ‘

Grafica 11. 7 Grafica 12.

PRODUCCION DE GRANOS BASICOS * || PRODUCCION DE GRANOS BASICOS *
(Millones de toneladas) (Variacién porcentual anual)
35 g - T '
100
310 ¢
; 80
305 ¢ - : . 60
300 - 40
285 .. . . s B FAREEE - 20 .
20 - e : 00 :
285 . . 20
280 -40 .
275 60
270 . . 80
1995 1996 1997 1998 1999 2000 1995 1998 1997 1098 1e99 2000
* Incluye at Ajomoll. Algoddn. Aoz, Cartamo, Cebada. Frjol. Maiz, Sorgo. Soyay Tngo * incluye al Ajonjoli, Algodon Arroz. Caamo, Cebada Fryjol, Maiz, Sorgo. Soyay Tngo
Fuente Elaboracion propia con datos del anexo estadistico, cuadro 11 Fuerte Elahoracion propia con daos del anexo esladistico, cuadro 11

En cuanto a la actividad pecuaria, durante el periodo, la produccién de carne en
canal, leche, huevo y miel crecid a una tasa promedio anual de 3.4%, 4.6%. 7.6% y
3.7%, en el mismo orden. Respecto a 1995, la produccion de carne de bovinos
disminuyo6 0.3% al ubicarse en 1.4 millones de toneladas en el afio 2000, en tanto
gue la produccién de carne de porcino y de aves aumentaron 11.8% y 44%,

respectivamente. (Ver cuadro 12 dei anexo estadistico).

En la produccién de leche, sobresale la proveniente del ganado bovino, la cual crecié
25.3% al ubica’rse,en”rQ?ﬁ"lil*‘443 millones de litros al cierre del afio 2000, asimismo, la

produccmn de huve" ',.,,;‘Uhﬁé 1.8 millones de toneladas, 44% mas que en 1995. Por su
parte, la: pro uccton»de miel aumenté 19.7% al pasar de 49.2 millones de litros en

1995 a 58 9 mlllones de litros en el afo 2000. (Ver cuadro 12 del anexo estadistico).

En el desemperio productivo del sector agropecuario, la disponibilidad del recurso

agua fue factOr determinante. En este sentido, los niveles mas bajos de precipitacion
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pluvial anual se. reg'is‘t‘raron;énj los afios 1996 y 1997 con 664.4 milimetros y 692.1
milimetros, -respectivamente.- En el afio 2000, la precipitacion pluvial acumulada
ascendié a 765.2 milimetros, inferior en 0.2% a la registrada en 1995.

Grafica 13.

PRECIPITACION PLUVIAL
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Fuente Elaboracion profia con datos del Servicio Metereciogico Naconal

El comportamiento que registrd la precipitacion pluvial, repercutid sobre el nivel de
almacenamiento de agua para riego en las presas. En efecto, los inventarios de agua
han disminuido, principalmente en las zonas noreste, Centro Norte y Noreste, cuyo
nivel de almacenamiento util fue menor a 50% en los ultimos tres afios. (Ver cuadro

13 del anexo estadistico).

El nivel general de almacenamiento Gtil en las presas en el afio 2000, se ubicé en
41.3% de la capacidad total, inferior en 0.4 puntos porcentuales al registrado en
1999, afio en que se alcanzo el nivel mas alto (41.7%) en los Ultimos tr‘és«éﬁos. (Ver

cuadro 13 del anexo estadistico).
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Grafica 14.
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Fuente Elaboracion propia con dalos ded anexo estadistico. cuadro 13

Respecto- al ‘intercambio de productos agropecuarios, la balanza comercial
agrop,ecQarja paso de un superavit por 1 mil 373 millones de doélares en 1995 a un
déficit por 582 millones de dolares en el afio 2000. Dicho resultado es consecuencia
de :uﬁ:',a menor demanda del mercado externo y un menor dinamismo del sector
interno, ya-que:las exportaciones auvméntar’o'n' 5% en el periodo, en tanto que las
imboﬁééionés lo hicieron en 81.5 pdr ciento. (Ver cuadro 14 del anexo estadistico).

El menor dinamismo de la fagricult’ura y la silvicultura, condujo a que las
importaciones en dichos subsectores aumentaran 73.7% vy las exportaciones
unicamente en 8.8%, en consecuencia, se obtiene un déficit por 690 millones de
dolares en el afio 2000, superior en 24.6% al del afio anterior. (Ver cuadro 14 del

anexo estadistico).

En la ganaderia, apicultura, caza y pesca, no obstante que se alcanza un superavit
por 108 millones de délares en diciembre del afio 2000, éste refleja una caida de

80%, con relacion al registrado en 1995. (Ver cuadro 14 del anexo estadistico).

TESIS CON ™ |
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proposnto Ias cifras fueron deflactad s av precuos de 1995
4.1.1 Actividad crgqitj‘c;aai’.gi;, o

Dq,fanvt,egel?-é}e;riédq 1995-2000, la derrama de créditos, incluyendo tratamientos de

cartera; ""c‘;re‘c‘:ié a una tasa promedio anual nominal de 19.9% y de 2.9% a precios
refales', para ubicarse al cierre del ejercicio fiscal 2000 en $12 mil 516 millones y $5
mil 834. millones, respectivamente. A precios constantes se alcanzd un crecimiento
de 15.4% con relacion a lo ministrado en 1995. (Ver cuadro 15 del anexo
estadistico).

Respecto a 1995, los financiamientos de apoyo al desarrollo rural y los avios
disminuyeron su participacion en el total ministrado en 15 y 10 puntos porcentuales,
respectivamente, en tanto que los créditos destinados a la capitalizacién del campo y
los tratamientos de cartera, la incrementan en 6 y 19 puntos porcentuales, en el

mismo orden.

g e
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Grafica 15

Grafica 16
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Al cierre del afio 2000, el ejercicio de créditos de avio ascendio a $7 mil 531 millones,

inferior en 0.1% a precios constantes respecto a lo ministrado en 1995. “Del total,

66% se destind a la actividad agricola, 11% a la agroindustria, 6% a la ganaderia y el

restante 17% a otras actividades en el sector”.3

Grafica 17

Grafica 18
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* Ibid. p. 24
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Los créditos de 'avi‘o;: analizados a;_’%_g'ri'C'UItm"aipetmi"’t’iefoh?harbilitar 2 millones 235
mil hectareas en el afo’ agrlcola 2000 C|fra superlor en78. 6% a Ia atendida en el ano

agrlcola 1995 Entre |os cultlvos atendldos destacan el malz fruol sorgo vy trigo.

(Ver-cuadro 16.del anexo estadlstlco),

Grafica 19 Grafica 20
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Fuente: Elaboracion propia con datos del anaxo estadislico. cuadeo 16

En la actividad ganadera, e! otorgamiento de avio “por $461 millones permitié la
atencién de 196 mil cabezas de ganado”, 10% menos que en 1995. “Del total, 91%
se canalizé al ganado bovino, 3% a porcino y el restante 6% a otras especies y

conceptos de crédito ganadero. *2*

A la actividad agroindustrial “se destinaron avios por $805 millones”, 1.2 veces mas
que en 1995. Con dichos recursos se impulsé el desarrollo de empresas dedicadas a
la transformacion y beneficio de productos agropecuarios. “En apoyo a las
actividades avicola, apicola, silvicola, comercial y pesquera, se ejercieron recursos

n 25

por $1 mil 319 millones”, ° poco més del doble que en 1995.

2 ibid, p. 25
* ibid, p. 26
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En cuanto a Ios credlto destlnados a la capitalizacion: de Ia unidades conomlcas

en el sector est ,n/ cretk:lmlento”
de 99 2% e o constan _s
otorgado $946

370 tractores eI equlpamlento de 446 pozos; el establemmlento de 4 mil 136

ndieron a $1 mil 769 millones, lo:que

‘respecto alo mlnlstra oen 1995 :Del»monto total

r ||Iones se canahzaron ala agrlcultura para Ia adqunsmnon de 1 -mil

hectareas de cultivos perennes; y para la compra de trilladoras, vehiculos de trabajo,
|mplementos agricolas, equipos de riego, entre otros conceptos.

La~a¢tiyidad ganadera recibio créditos por $183 millones para la explotacién de 1 mil
916"’Cabezas de bovino lechero; compra d'ei 13 mil 660 bovinos pies de cria y la
adqunsncmn de 11 mil 314 cabezas de espemes menores. A la agroindustria y otras

actlwdades rurales se destinaron $99 mlllones y $541 millones, respectivamente.” %

Grafica 21 Grafica 22
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A través de otros tipos de financiamiento en donde se encuentran los quirografarios,
prendarios, simples, entre otros, se otorgaron apoyos por $798 millones, cifra inferior

en 67.1% a precios constantes, con relacién a lo ministrado en 1995.

* 1dem.
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Gréfica 23 I Gréfica 24

*
RECUPERACIONES DE CARTERA RECUPERACIONES DE CARTERA
(Millones de pesos) (Porcentaje)
12000
100
10000 90
80
8000 0
6000 60
50
4000 40
2000 »
20
0 10
1995 1996 1997 1998 1999 2000 o
1995 2000
——a@— Precios Comentes =K== Precios Constanes 1995
WAvio QRefaccionano mOTF o Tratamientos

* Inciuys tratamientos de cartera

Fuente Elaboracion propia con datos det anexo estadistico. cuadio 17 Fuene Elabaracion propia Con dalos det anexo estadislico cuadro 17

Al relacionar el monto totai recuperado respecto a la colocacion total, se obtiene un

indice de 91.3%, superior en 19 puntos porcentuales al registrado en 1995.
4.1.3 Rendimientos de la cartera de crédito

En flujo de efectivo, los ingresos por concepto de intereses de la cartera de crédito
registraron una disminucién promedio anual nominal de 3.8%, al ubicarse al cierre

s

s Q'\(‘
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del eJeI'CICIO 2000 e‘;'r
de 1995. En térmi
mll 131 mlllones (Ver cuadro 17 del anexo estadlstlco)

l 507 mlllones 7. 8% ‘mas que los obtenidos en diciembre
yos reales Ios lntereses de cartera se redu1eron 61.7%, es decir, $1

Contablehiehte los ing:fesos'por este concepto ascendieron a $5 mil 279 millones lo
que.significa_una dlsmmumon de 45.3% a precuos reales. Al relac:onar los intereses
cobrados con los devengados, se obtiene un mdlcador de 29% mferlor en-12 puntos
porcentuales al de 1995. (Ver cuadro 21 del anexo estadlstlco)

Grafica 25 Grafica 26
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4.1.4 Operaciones de descuento de cartera

En flujo de efectivo, los descuentos de cartera con las fuentes aumentaron 17.3% en
promedio anual nominal para ubicarse al cierre del ejercicio 2000 en $10 mil 182
millones, 122% mas que en 1995. En términos reales el incremento fue de 0.7%, es
decir $161 millones. En el periodo se diversificaron las operaciones de descuento de
cartera con otras fuentes, no obstante, los Fideicomisos Instituidos con Relacién a la
Agricultura (FIRA) mantuvieron su importancia relativa. (Ver cuadro 17 de! anexo
estadistico).
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, | 76 mlllones (51. 6%) AI restér‘za Llos descuen{os d v’c »rtera Ias"
amorhzacnones el flujo neto a dICIembre de 2000 es negatlvo e‘n $378 mlllones a.
precms corrlentes yen $176 mlllones a precios constantes (Ver cuadro 15 del anexo
estadistico). .

En cuanto costo fmanmero de Ios descuentos este regnstro una dlsmlnumon de 7. 6%
al pasar de $1- mil’ 243 mlllones en; 1995 a $1 m|I 148 mlllones aI C|erre del ejercmlo
fiscal 2000 A precms constantes el monto ascendlo a $535 m|Ilones 56.9% menos
que en 1995, (Ver cuadro 15 del anexo estadlstlco)
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4.1.5 Captacién de recursos del publico

Durante el periodo 1995-1999, la captacion interna neta aumenté a una tasa
promedio anual:nominal de 20.4% y de 1.6% en términos reales. sin embargo, en el
afo 2000 la tendencia se revirti6 para aicanzar un resultado negativo de $560

millones.. (Ver cuadro 17 del anexo estadistico).
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Por su parte eI costo fmanmero de Ia captacuon aumentd 2.1 veces mas que en 1995

al pasar de $639 mlllones $ '|I 967 mlllones en el afio 2000. En términos reales el

monto ascendlo a $9 ' ' % mas que en diciembre de 1995. El hecho de

que dlsmmuyera Ia captamon,y eI costo se elevara significa que el monto mayor se
ubico en mstrumentos con mayor carga financiera parala_Institucion. (Ver cuadro 15

del anexo estadlstlco)
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4.2. Resultados Financieros
En materia financiera, se analiza el Balance General y el Estado de Resultados, en

los que se destacan aquellos rubros que son importantes para cumplir con el objetivo
propuesto.
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4.2.1 Balance general’

El Vaétir\;‘oitjck;tyéflta_uranté | p,erlodgfc'recié a una tasa prome'dio anual nominal de 13.8%,

para ub_idérrs:.g_ ierre: e[?aﬁo 2000 en $33 mil 173 millones. A precios constantes,

dicha tasa fue neg: it‘ivja:-‘eri 2.3%. (Ver cuadro 18 del anexo estadistico).

Hasta 1999 : eI saldo de cartera representoé el prnnmpal actlvo de Ia Instntucnon sin
embargo en eI afo 2000 el lugar lo ocupd el concepto de |nvers:ones en valores, ya
que en él'se contabilizo el pago del crédito que tenia el Fldelcomlso de Liquidacion
de Inshtucmnes y Organizaciones Aucxiliares de Crédito (FIDELIQ). En consecuencia
el saldo de cartera disminuy6 53.9% respecto a diciembre d’e1999. (Ver cuadro 18
del anexo estadistico).

Asi, el salde de cartera al cierre del afio 2000 se ubico en $14 mil 32 millones, inferior
en $2 mil 441 millones al saldo registrado en 1895, a precios nominales. En términos
reales la baja fue de 60.3%, es decir $9 mil 932 millones. (Ver cuadro 18 del anexo

estadistico).
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constantes e

mlllones‘ 59 30

de. quu1da010n de Instntucnones y Organlsmo"‘ edito. |
en el periodo 1998-2000,

1998_. De: considerar dicha situacion, elrsalc__io Icido-en-e
aumenté 22.4% a precios reales. (Ver cuadro l1‘,8Td‘evlzféh_'exoleStédistico).
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Lo anterior, también se reflejo en el indice de cartera vencida y en el indice global de
riesgo de la cartera de crédito, ya que el primero, después de que presenté una
reduccion de 34 puntos porcentuales al pasar del 45% en 1997 a 11% en 1998,
aumento a 26% al cierre del afo 2000, 15 puntos porcentuales mas. El segundo
indice tuvo un comportamiento similar, disminuydé de 23% al 14% en las mismas
fechas, para posteriormente aumentar 6 puntos porcentuales al cierre del 2000, al
ubicarse el indicador en 20 por ciento.
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Grafica 35
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Fuente Elaboracion propia con datos del anexo esladistico. cuadro 18

En cuanto a los pasivos, éstos ascendieron a $31 mil 976 millones, lo que significd

un aumento de 0.6%, a precios constantes. Lo anterior se explica fundamentalmente,

por el incremento que registraron los saldos de captacién (4.5‘veces'~mé“ys)\ y. los

prestamos de bancos y fondos fiduciarios (37.6%). Dichos conceptos sumados

representaron 95.3% del pasivo total en el afio 2000. (ver C‘Uka"di'ov"léi d_éi anexo

estadistico).
Grafica 37 Gréfica 38
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Por.tipo. de i trumento,. ex’cluyendo‘la provision de intereses Y. ‘Ias*aceptaciones, a

bancarlas el mayor incremento lo registrd el instrumento a plazo con 36 7% en
termmos reales siguiéndole en orden de importancia vista con rendlmlento con 4. 8%,
V|sta sm rendlmlento con 3.9% y finalmente, las cuentas de ahorro con 1. 2% de
aumento. (Ver cuadro 19 del anexo estadistico).
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En cuanto a los saldos de descuentos de cartera, éstos se ubicaron en $10 mil 014
millones, lo que significd una disminucién de 4.3% a precios reales. Con relacion a
1995, Nacional Financiera (NAFIN) y otras fuentes incrementaron sus saldos en
28.4% y 22.4% a precios constantes, respectivamente, en tanto que los Fideicomisos
Instituidos con Relacion a la Agricultura (FIRA) y el Banco de Comercio Exterior
(BANCOMEXT) los disminuyen 20.3% y 2.9%, en el mismo orden. (Ver cuadro 20 del
anexo estadistico).
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Grafica 41 Grafica 42
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Derivado de las pérdidas recurrentes que en el periodo registré la Institucion, el
capital contable disminuyd 53.7% al pasar de $2 mil 587 millones en 1995 a $1 mil
197 millones al cierre del ejercicio fiscal 2000. A precios reales |a disminucién fue por

$2 mil 29 millones (78.4%), para sumar $558 millones al final del periodo. (Ver
cuadro 18 del anexo estadistico). ‘
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Cabe ¢ senalar que el aumento que refleja el capltal contable en 1998‘respecto aI afo
previo es resulta‘” 0. C !

pv cesof’desaneam:eno ﬂnancuero‘de Ia‘ Instltumon que
implicé: entre otr ar _|de|com|so de

quwdamon de lnstltumones y Orgamsmos Auxmares de Credlto (FIDELIQ)

4.2.2 Estado de resulfados

En el estado de resultados, el margen financiero,dever’lgado (intereses cobrados
menos intereses pagados) durante el periodo, reflejo la influencia de factores
econdmicos que determinaron las tasas de interés, las cuales a su vez, definieron el
nivel de flujo financiero resultante de su aplicacién.

Gréfica 44
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Fuenle Elabaracion propia con datos del anexo estadistico. cuadro 4

En este sentido, los ingresos devengados provenientes de intereses a diciembre del
2000 sumaron $5 mil 279 millones a precios nominales, 17.3% mas que en 1995.
Dicha situacion se explica porque “del total de intereses cobrados durante el ejercicio
fiscal 2000, el 49% derivé hasta el 31 de agosto del crédito FIDELIQ, 17% de los

consolidados, 14% de los avios y refaccionarios, 8% de inversiones en valores y el
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constantes d|sm|nuyen $1 nﬁu 81 bmlllones ‘es decir un 43 3% (Ver cuadro 21 del

anexo estadistico).

“El crecimiento diferencial de los intereses cobrados y los pagados se reflejo en el
margen financiero alcanzado por la Institucion, el cual evolucioné favorablemente a
excepcion del afio 1997 que resulté negativo. “?8. Al cierre del afio 2000 el margen
financiero ascendio a $2 mil 202 millones, lo que representd un aumento de 9.8% a
precios corrientes y una disminucién de 48.8% a precios constantes con relaciéon al
obtenido en 1895. (Ver cuadro 21 del anexo estadistico).

Al deducir las provisiones preventivas para riesgos crediticios, las comisiones y
tarifas, los gastos de administracién y promocién, otros gastos y productos, el
Imbuesto Sobre la Renta (ISR) y la participacion del Gobierno Federal al margen
financiero, se obtiene al cierre del afio 2000, una pérdida neta del ejercicio por $172
millones, inferior en $882 millones a la registrada en 19985 por $1 mil 54 millones.
(Ver cuadro 21 del anexo estadistico).

27 Ipid. p. 82
Idem.
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Grafica 45
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Como resultado de las pérdidas en la Institucion, el indicador de rendimiento sobre el
activo al cierre del ejercicio fiscal 2000 fue negativo en 0.1% a precios corrientes, lo

que representd una disminucion de su negatividad de 6.7 puntos porcentuales,
respecto al resultado obtenido en 1995. Asimismo, el rendimiento sobre el capital

contable, también mejord al disminuir su negatividad en 25.8 puntos porcentuales, al

pasar de menos 38.3% en 1995 a menos 12.5% en el aiio 2000.
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Gréfica 48
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"'Como se s la 'planeacmn estrateglca en’ Banrura prac ic te |n|C|a en 1995

con Ia eIaboracuon del plan estratégico. En dIChO documento la Instltumon establecia

sus: expectatlvas de evolucién y desarrollo, sustentadas en la politica econémica y
sectorlal,;y‘e‘n los programas de apoyo al campo que el Gobierno Federal continuaria
'apyliéﬁhaéfﬁéra impulsar y modernizar al sector. Asi, a partir de esa fecha, se tenian
prevustos cambios importantes derivados de la aplicacion de acciones que darian
validez a las estrategias definidas y con ello, cumplir con las metas propuestas.

Sin embargo, la revisién que realice del plan estratégico me permiti6 detectar
deficiencias metodologicas importantes en su elaboracién, las cuales en gran medida
se relacionan con el poco conocimiento y la escasa experiencia de los funcionarios
que participaron en planeacion estratégica. Las deficiencias a las que me refiero, se

sefialan a continuacion.

El analisis del entorno, que permitiria identificar las oportunidades y amenazas que
enfrentaria la Institucion durante la aplicacién del plan estratégico, se realiz6 en
forma parcial, ya que Unicamente consideré los lineamientos y expectativas de la
politica general y sectorial establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo, el alcance
e implicaciones que se tendrian con los acuerdos adoptados por los sectores
productivos publico, privado y social, a través de la Alianza para la Recuperacion
Econdmica, asi como las acciones para continuar con el proceso de modernizacién

del campo, mediante los Programas de la Alianza para el Campo.

Desde mi punto de vista, dicho analisis debid profundizar en las condiciones vy
caracteristicas que presentaba en ese momento el sector agropecuario, tales como:
los niveles de produccién y la tecnologia; oferta, demanda y precios de los productos
agropecuarios; importacion y exportacion de productos, demanda insatisfecha de

servicios de banca; entre otros aspectos importantes. Asimismo, considerar ia
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partlc;pamon d ‘laibanca omercual en eI flnanmamlento ‘de:las.cadenas: productlvas y  :

Ios esquemas"mf rmales de flnanC|am|ento que-utilizan’los

cubrlrsus necemdade productlvas

Lo anterlor limitd la |dent|ﬂcacmn precnsa de las oportumdades y amenazas de la

Institucién, ademas por la forma en que estan redactadas, se aprecua que existio

confusion y falta de conocimiento para su definicion. Esto uItlmo,:tamblen se observa
cuando se establecen las expectativas hacia el afio 2000, con base en el diagnéstico
de la situacién que prevalecia en la Institucién a finales del afio 1995.

La falta de una definicion clara y precisa de las debilidades y fortalezas de la
Institucion, limitd el establecimiento de las metas y las estrategias tendientes a
subsa’nar"lg's" niveles bajos de desempefio y'él aprovechamiento de recursos o
actividédgslco'n un alto potencial de desarrollo y crecimiento, como seria el caso de
ia colbvc'"acikéh'del crédito yla c>aptacién de recursos, a través del apoyo de la
plataforma informatica, la cual no funcioné a toda su capacidad durante la vigencia
del plan estratégico.

La carencia de un analisis sobre los productos y servicios de banca que ofrece la
Institucién, a fin de determinar la participacion y el grado de penetracion en el
mercado y la generacién de ingresos por cada uno de ellos fue otra limitante para la

definicion de estrategias, particularmente a nivel de unidad de negocios.

En estas condiciones era de suponer que las metas previstas tuvieran un alto grado
de incertidumbre, dada la falta de elementos que fundamentaran la definicion y
aplicacion de las estrategias, mas aun cuando los planes de accion y planes de
negocio de los centros de venta, instrumentos encargados de operacionalizar las

metas, contribuyeron poco a su logro.
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En la étap? d

afectaron su d s'

3 deﬂcuenc:as fueron;las

tr té |co una vez que fue conclundo or:los altos’ dlrectlvos no se dlfundlo a

to_dos.lo' n'., el de Ia lnstvtucnon llmltando con ello la elaboramon de programas de

parte de las areas. Qwenes Ilegaron a disefiar un programav

'actlwdades planteadas en él no tenian una correspondencia con Ias metas y

'estrat g s‘del plan mayor.

“La planeacion estratégica es una planeacién de largo plazo e involucra a todas las
éreas funcionales; a todo el personal y a todos los recursos con que cuenta la

empresa”.2®

Asimismo, el conocimiento exclusivo que tuvieron algunos directivos, particularmente
de la gerencia media, sobre los componentes principales del plan, fue utilizado para
tener una mayor presencia, oportunidad y control de la informacion. Esto Gltimo fue
un obstaculo importante que limitd la fluidez de la informaciéon y centralizé la
obtencion de datos, propiciando la seleccidén de destinatarios conforme a la

estructura organica de la Institucion.

En lo referente a los planes de negocio, concebidos como la parte toral de la
planeacioén estratégica -ya que mediante el analisis del entorno y de la situacién
interna en cada sucursal, sus responsables definen objetivos, establecen metas, fijan
estrategias y plantean acciones de corto, mediano y largo plazos, a fin de mejorar su
desempeno-, a partir de su instrumentacion se actualizaron afo con afo, sin
embargo. de la revisién y analisis de algunos de ellos se observd que sus

componentes principales (objetivos, metas y estrategias), tenian poca relacién con

* MEXICO, SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA Y DESARROLLO RURAL (SAGAR), INSTITUTO
NACIONAL DE CAPACITACION DEL SECTOR AGROPECUARIO (INCA-RURAL), Planeacién Estratégica,
Manual de capacitacion No. 10, México, 1997, p. 4.
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captamon‘ i e_mbargo;" ‘nunca sehalaron

mstrumentarian

En -adicion, Llas metas definidas en el plan de negocio, no tomaban en cuenta el
potencial que ofrecia el area de influencia de cada sucursal, por lo que se
establecian apiicando porcentajes de crecimiento de acuerdo al ejercicio’
presupuestal del -afo-anterior, una practica inadecuada que le resto eficiencia a.la
actividad de planeacion.

Ademés,el;hédhot de que Banrural como entidad paraestatal, esté sujeta a la

asngnacmn d = echo presupuestal y al ejercicio de recursos autorizados conforme
a las polltlcas que establece el Gobierno Federal, propicid que las metas definidas
mediante el proceso de planeacidon estratégica, constantemente se modificaran,

restandole reconocimiento y validez al proceso.

Lo anterior incidié negativamente en la actividad de planeacion, por lo que se vieron
en la necesidad de capacitar al personal en ia materia, incluso tuvieron la posibilidad
de incorporar profesionistas expertos, desafortunadamente se optdo por la
improvisacion lo que se manifesté rapidamente en la elaboracion de los planes de

negocio, asi como en la actualizacion que afio con afo se realizaba.

Por ofra parte los planes de negocios no fueron evaluados periodicamente. La
Institucién a partir de 1993 por instrucciones de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico (SHCP), definio e implantd un sistema de control y evaluacion de resultados
a nivel sucursal bancaria, banco regional y Sistema Banrural, mediante indicadores
de gestidn. Dicho sistema se establecio de forma paralela al proceso de planeacion;

sin embargo, no se aprovechd para evaluar la efectividad de los planes de negocio
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la SHCP

SltuaC|on snmllar se presento con el plan estratégico. No obstante, que el sistema de
evaIuacuon a traves de indicadores de gestion junto con otra informacién de indole
operatlva contable y presupuestal, brindaba a los directivos la pOSIbI|Idad de conocer

Ios 'havances o retrocesos de la Institucion, asi como evaluar penodlcamente la
pertmencna de las estrategias aplicadas y en todo caso, proceder a su redefinicion
conforrhe a resultados obtenidos, ésta no se efectud, lo que provocé pérdida de
din_amiSmo que debio tener el plan si se hubiera dado la retroalimentacién en el

proceso de planeacion.

En otras palabras, el esquema de control y evaluacion que establecié la Institucion
mediante indicadores de gestion, debié aprovecharse para llevar el control sobre el
avance dé ias metas propuestas y a evaluar la efectividad de las estrategias,
identificando la- problematica principal e induciendo su readecuacion en el plan

estratégico.

De haberse efectuado en forma recurrente fa evaluacién del plan estratégico como
estaba previsto, pudieron evitarse los resultados no apropiados mediante la
instrumentacion de acciones correctivas, por ejemplo, con la estrategia para la
captacion de recursos del publico se logrd elevar el monto de los recursos captados,
sin embargo, los mayores aumentos se registraron en el instrumento a plazo, cuyas
caracteristicas son mayor tasa y menores periodos de tiempo, situacion que ademas
de presionar la liquidez de la Institucién limité su aprovechamiento en la colocacién

de recursos y elevod los costos por este concepto, entre otros efectos.
Tomando en cuenta lo anterior se puede afirmar que la actividad de planeacién

estratégica en Banrural se aplico por decreto y solo se llevd a cabo para cumplir con

las instrucciones y requisitos de informacion que le exigian las entidades
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vngenma Ca :e :ynalar que éstas ultimas de estimaron a precios constantes de 1996,

por Io tanto para. 'que fueran comparables a los resultados obtenidos se les aplicé el

mlsmo quterlo.,
5 'Crec‘iimiéntqd“e'la Captacion

Excluyendo Ia prowsmn de intereses y las aceptaciones bancarias, durante el
perlodo 1996-2000 la captacion de recursos crecié a una tasa promedio anual de
27% a precios constantes, porcentaje que es inferior en 6 puntos porcentuales al
prdm_edio estimado en el plan estratégico por 33%. En términos de saldo, la
captacién alcanzada en el afio 2000 crecid en 158% respecto a 1996, sin embargo,
significo 69% de cumplimiento con relacién a la meta propuesta. (Ver cuadro 22 del

anexo estadistico).

Tabla 14. Comparativo Metas de Captacion y Resultados Alcanzados, 1996-2000.
(Millones de pesos a precios constantes de 1996 y porcentaje)

1996 1997 1998 1999 2000
Concepto Resul. | Meta | Resul. | Meta | Resul. Meta Resul. Meta Resul. Meta
Crecimiento captacion - - 26.5| 43.0 154 43.0 22.9 43.0 -11.4 45.0

Crecimiento del saldo 5992 | 3,254 7578 | 4,668 8,743 6.619| 10,745 9,471 9,517 13,703

Captacion /cartera 32 17 44 24 54 32 62 41 114 49

Fuente: Elaboracion propia con datos del Plan Estratégico del Sistema Eanrural 1995-2000, México, (documento interno),
1995, p. 49
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1996 a 114% en e
Dicho: resultado c m

: » de cartera por
el pago del credlto Flde‘;vomuso de quu1daC|o‘n de Instntucuo'nes y Organismos

Aux1I|ares de Credlto (FIDELIQ) en ese Ultimo afio.

El mcumpllmlento de las metas estimadas en materia de captacion de recursos es
consecuencua de diversos factores que determinan la insuficiencia e mefucuencxa dex
|a,ks_, vgccgones tacticas instrumentadas tales como: carencia de un plan-_dg_afj
mercadotecnia que le hubiera permitido difundir y promover los productos y'sberv‘ig':i;o_ss
cdn un propésito definido, sustentado en un analisis de la competencia, produ,ctiv'idadt
pdr cliente y cuenta, asi como en la viabilidad para incorporar nuevos productos y

servicios, entre otros aspectos.

La Institucion incorporo fideicomisos y entidades del sector publico a los servicios,
promociond  sus productos y servicios e incorpord cinco nuevos instrumentos
b‘ahc;afriés tales como: Cuenta Activa, Gana Cuenta, Cuenta Optima Creci Cuenta
ESCOIar y Agro Cuenta Familiar, entre otras acciones, no obstante, se desarrollaron
sin- un analisis previd lo que ocasiondé problemas, por ejemplo, {os mayores
beneficios que ofrecian los nuevos instrumentos bancarios en términos de tasa y
monto para apertura de cuentas, condujo al traslado de saldos de los instrumentos
tradicionales a los nuevos, repercutiendo en el costo. La reingenieria en esta
situacién hubiera permitido la combinacion de instrumentos para controlar costos y

aprovechar mejor los recursos captados.
5.2 Crecimiento del Crédito

Excluyendo los tratamientos de cartera, la derrama de recursos durante el periodo

1997-2000 disminuyo a una tasa promedio anual de 9.1%. Dicho resultado, contrasta

71



' ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000.

con la meta. establecid del 23% de crecimiento promedio ‘anual en ialﬂplan
estratégico (Vercuadr 23 del anexo estadistico).

Tablé 15. Comparativo Metas de Crédito y Resultados Alcanzados, 1996-2000

(Porcentaje)
1996 1997 1998 1999 2000
Concepto Resul. | Meta | Resul. | Meta | Resul. | Meta | Resul. | Meta | Resul. | Meta
Crecimiento del Crédito - - -0.2 38.0 | -20.8 | 32. 2.3 29.0 -15.3 19.0
Fuente: Elaboracion propia con datos del Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México, (documento

interno), 1995, p 46.

A excepcion del afio 1999, la derrama de recursos fue negativa, incluso en el afio
2000 se alcanzd un decremento de 15.3%, lo que representd una disminucion de
34.3 puntos porcentuales, respecto a la meta establecida al final del periodo. Dicha
situacién se explica por la caida que registré la demanda de créditos, particularmente
de los relacionados con el desarrollo rural y los avios que disminuyen en el periodo
en 77% y 22%, respectivamente.

En materia crediticia, si bien es cierto que Banrural diversificd ia colocacién de
créditos por actividad, aproveché las oportunidades que ofrecian los Programas de la
Alianza para el Campo (PAC) y el Programa de Apoyos Directos al Campo
(PROCAMPO), ademas, diversifico el riesgo mediante financiamientos con mezcla
de recursos, entre otras acciones tacticas, éstas fueron insuficientes,
fundamentalmente por las condiciones que prevalecieron en el sector agropecuario
durante el periodo y al desconocimiento que tuvieron los productores del campo
sobre los programas gubernamentales, propiciando una baja respuesta,

particularmente en los primeros afios de ejecucion.
5.3 Niveles de Atencién

Para el afio 2000, se estimd una meta por 2.3 millones de hectareas y 1.0 millones

de cabezas de ganado, lo que significa aumentos de 60% y 129%, respectivamente,

72



y 223 mil.cabe
fue de 94%
superficie agricola atendida fue superior a la meta definida.

1do, por:lo que el cumplimiento d‘»eflasy metas establecidas

y-25%,; respectivamente. Cabe sefalar que en los tres primeros afios la

Tabla 16. Comparativo Metas Fisicas y Resultados Alcanzados, 1996-2000
(Miles de hectareas, cabezas de ganado y productores)

1996 1997 1998 1999 2000
Concepto Resul. | Meta | Resul. | Meta | Resul. | Meta | Resul.| Meta | Resul. | Meta

Hectareas atendidas { 1,851 |1,459| 2,178 |1678| 2.115|1,930| 2,106 | 2,122| 2,235} 2,335
Cabezas de ganado 188 385 228 576 185| 751 181 901 223 1,038
PBI 313 271 368 312 421| 359 427 395 197 434
oP 55 89 52 94 45 98 32 103 35 108

Fuente: Elaboracion propia con datos del Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, México. (documento
interno), 1995, p. 47.
Los 197 mii productores de bajos ingresos y 35 mil productores de otro tipo atendidos
al cierre del afio 2000, significan reducciones de 37% y 36% respecto a la cobertura
registrada en 1996, asi como cumplimientos a las metas establecidas para el final del
periodo de 45% y 32%, respectivamente, como se puede apreciar en la tabla
anterior.

5.4 Productividad por Sucursal y Empleado

Con el plan estratégico, la cartera por sucursal creceria 36% al pasar de $69 millones
en 1996 a $94 millones al cierre del afio 2000, asimismo, la cartera por empleado
aumentaria 49% al pasar de $3.7 millones a $5.5 millones. En ambos indicadores el
resultado alcanzado por la Instituciéon al cierre del afio 2000, es menor al registrado
en diciembre de 1996. Respecto a la meta se obtuvieron cumplimientos de 43% y

49%, respectivamente, como se observa en la tabla siguiente.
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Tabla 17. Comparativo de la Productividad por Sucursal y Empleado, 1996 vs 2000

(Millones de pesos a precios constantes de 1996)

1996 2000
Concepto Resultado Meta Resultado Meta
Cartera por sucursal 85 69 40 94
Captacion por sucursal 27 11 46 25
Cartera por empleado 3.8 3.7 2.7 5.5
Captacion por empleado 1.2 0.6 3.1 25

Fuente' Elaboracion propia con datos dei Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000, Meéxico,

(documento interno), 1995, p. 50.
Cabe sefalar que los resultados obtenidos por el banco estuvieron influenciados por
un lado, por la disminucion de 17 sucursales bancarias en el periodo al pasar de 224
en 1996.a 207 al-cierre del afio 2000, asi como por la reducciéon de empleados de
sucursalsque pasaron de 5 mil 568 a 3 mil 563 en las mismas fechas, por otro lado,

ue el factor determinante para que las metas no se alcanzaran, fue la

dlsmlnucmn ‘del saldo de cartera de crédito debido al pago del adeudo por parte del
Fldelcomlso de Liquidacion de Instituciones y Organismos Auxiliares de Crédito
(FIDELIQ) en el afio 2000. (Ver cuadro 24 del anexo estadistico).

La productividad por sucursal en términos de saldos de captacién, aumentd 70% al
pasar de $27 millones en 1996 a $46 miliones al cierre del afio 2000. Por empleado
se incrementd en 2.6 veces mas al pasar de $1.2 millones a $3.1 millones al final del
periodo. Con relacion a las metas establecidas en el plan estratégico, el resultado

alcanzado por sucursal fue superior en 84% y en 24% por empleado.
Es necesario senalar que el cumplimento superior a las metas definidas son

consecuencia del incremento que registro el saldo de captacidn durante el periodo y

por la reduccion en el nimero de sucursales y de empleados
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5.5 Aspectes:FineThcierofe::: |

‘Enel plan estrateglcof/se establecuo una meta de reduccuon de recursos flscales porf
$762 mlllones (53%) al’ pasar de $1 mll 437 mlllones en 1996 a $675 mlllones en el
afio 2000 En'el e;erc;clo se obtuvo ‘una reduccion por $1 mil 3 millones al ubicar el

monto de recursos flscales en $287 millones al final del periodo, rebasando con ello,

la meta establecuda Sln embargo cabe indicar que el resultado, se debié a que la
Instltucmn en Ios dos ultlmos anos no recibid recursos fiscales del Gobierno Federal,

Mediana Empresa (FOPYME). (Ver cuadro 24 del anexo estadistico).

Tabla 18. Comparativo Metas Financieras y Resultados Alcanzados 1996 vs 2000
(Millones de pesos a precios constantes de 1996 y porcentajes)

1996 2000
concepto Resultado Meta Resuitado Meta
Reduccion de fiscales + ADE 1,290 1,437 287 675
Fiscales / Cartera 6.7 8.5 34 26
Reduccioén de Peérdidas -786 -1252 -102 163
Margen financiero flujo 235 -359 -956 1,666
Incremento del capital 2,012 3,370 713 4,275

Fuente: Elaboracion propia con datos del Plan Estratégico del Sistema Banrural 1995-2000. México,

(documento interno), 1995, p. 51

Como se estimd abatir el monto de recursos fiscales y aumentar los saldos de
cartera via una mayor derrama de créditos, en consecuencia, la proporcién de
recursos fiscales respecto a los saldos de cartera se reduciria en 5.1 puntos
porcentuales en el periodo, sin embargo, el resultado obtenido fue de 3.4%, es decir,
3.3 puntos porcentuales menos que en 1996, pero superior en 0.8 décimas de punto

porcentual a la meta estimada.
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De igual forma se estimé pasar de un margen finainéiéf'c;:"ﬁ;;égrtqu pgri'$7§5”9 millones

en 1996 a un margen positivo de $1 mil 666 millones en el>2000:"El‘ejercicio reflejo
una situacion contraria, ya que pasé de un margen positivd, por $235 millones a un
resultado negativo en $956 millones. En éste resultadd,», Ia disminucion de los
ingresos por concepto de intereses de cartera tuvieron mucﬁo que ver, ya que se
redujeron en 68%, mientras que en los costos la disminucion fue de 30%. (Ver

cuadro 25 del anexo estadistico).

Con la obtencion de resultados positivos en los ejercicios, el capital contable
aumentaria 27% al pasar de $3 mil 370 millones en 1996 a $4 mil 275 mitlones en el
2000, sin embargo como se obtuvieron pérdidas en los ejercicios, el capital se redujo
65%, es decir, en $1 mil 299 millones. (Ver cuadro 26 del anexo estadistico).

En resumen, el analisis comparativo entre las metas del plan estratégico y los
resultados alcanzados por la Institucion durante el periodo de vigencia del plan,

arrojé los siguientes resultados:

e A precios de 1998, la captacién de recursos creci¢ a una tasa promedio anual de
27%, porcentaje que es inferior en 6 puntos porcentuales a la meta estimada en

el plan estratégico por 33 por ciento.
e En términos de saldo, la captacién aicanzada en el afo 2000 crecié en 158%

respecto a 1996, sin embargo, significo 69% de cumplimiento con relacion a la

meta propuesta.

76



" ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000. °

La proporcuon de S specto a los saldos d  de
32% ‘en 1996 ¢ 0 on poco mas de 2 v mata
"propge‘sta _ n-estr il

A precno; de"1 996 la'colocamon de credlto dlsmmuy
de 9 1% porcentaje que contrasta con Ia meta establ

ida de 23% de crgcifhientp

' promedlo anual en el plan estrateglco

_El ind‘icafiorj de crecimiento del crédito en el f_laﬁoféL{ZOOO,\fué" negativo en 15.3%,
inferior en 34.3 puntos porcentuales a la meta definida en el plan estratégico por
19 por ciento.

Banrural incrementd en 21% el nimero de hectareas atendidas, al pasar de 1
millon 851 hectareas en 1996 a 2 millones 235 mil hectareas en el 2000, sin

embargo respecto a la meta se alcanzé un cumplimiento de 94 por ciento.

Al final de periodo Banrural atendio 223 mil cabezas de ganado, por lo que se

obtuvo un cumplimiento de 25% a la meta establecida en el plan estratégico.

Banrural atendié a 197 mil productores de bajos ingresos y 35 mil productores de
otro tipo, lo que significé reducciones de 37% y 36% respecto a la cobertura
registrada en 1996, asi como cumplimientos de 45% y 32% a las metas

establecidas en el plan estratégico.

La productividad por sucursal y empleado medida en términos de saldo de cartera
se ubico en 40 millones y 2.7 millones al cierre del afio 2000, respectivamente,
por lo que se obtuvieron cumplimientos de 43% y 49% respecto a las metas
establecidas.
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e En termlnos de saldo de: captacnon la productlv;dad :por:sucurt Iy émpleado al
cuerre del afno 200 ) se ubico en 7_6 mlllones y 31 mlllolnes' respectlvamente por

lo- que s'e S| pe 6 t‘n 84% -fla meta deflmda por sucursal'y en 24% la meta

establecnda bbr empleado

U Como consecuencua del: retlro de apoyos flscales a la Instltucnon en. Ios dos
‘Ultimos anos, la meta de ‘reduccion de recursos flscales fue superada

e Al considerar-las aportaciones del Gobierno por concepto de reembolsos por los
descuentos de créditos reestructurados, la meta definida en 2.6% de participacion
de los recursos fiscales respecto a los saldos de cartera, no se alcanzd al

ubicarse el indicador en 3.4% al cierre del afio 2000.

e Ladisminucién de los rendimientos financieros de la cartera de crédito, condujo a
obtener un margen financiero negativo por $956 millones al cierre del afio 2000,
por lo que la meta para incrementar a $1 mil 666 millones el margen financiero de

la Institucién, no se cumplio.

e Las pérdidas netas durante el periodo de vigencia de! plan estratégico
disminuyeron, sin embargo, no se alcanzaron numeros positivos tal como lo
establecia el plan estratégico, por lo que la descapitalizacion gradual de la

Institucion se mantuvo hasta el afio 2000.

El hecho de no evaluar en su oportunidad los resultados operativos y en esa medida
haber redefinido las metas propuestas, sus efectos se reflejaron en las finanzas de la
Institucién con la obtencion de resultados desfavorables, los cuales, ademas de los
motivos politicos y sociales, fueron un elemento mas que el Gobierno actual tomé en

cuenta para decidir la extincion del banco.
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6. CONCLUSIONES -

S

Del anallsus realnzado en Ia presente mvestlgamon ‘se” desprenden ‘las” sngmentes' o
concIUSIones.

o Ef desempeno de Banrural durante el perlodo 1995-2000 estuvo determmado
mas.f por las. condiciones macroeconémicas y sectoriales que por las accmnes '
estratégicas instrumentadas a través del plan estratégico.

¢ Las secuelas de la crisis econémica registrada a finales de 1994, repercutieron en
un aumento de las tasas de interés durante 1995, ocasionando el encarecimiento
de los recursos crediticios y con ello, una caida de 2% en la derrama de créditos y
de 10.7% en la superficie agricoia atendida por Banrural, en ese afio.

e Las acciones de politica economica permitieron disminuir la inflacion, atenuar la
variacién del tipo de cambio y reducir las tasas de interés, favoreciendo la
canalizacion del crédito a las actividades economicas y repercutiendo con un
aumento de 4.7% en el Producto Interno Bruto en el afio 2000, respecto a 1999.

e El Producto Interno Bruto Agropecuario en el afio 2000, registré una disminucion
de 2.2% respecto al ano anterior, ocasionado fundamentalmente por un menor
dinamismo de la actividad agricola, acompariada por la incidencia de fenémenos
climatolégicos que aumentaron los niveles de siniestralidad y pérdida de la
produccion.

e Durante el perindo 1995-2000, la economia mexicana registr6 un avance
importante, particularmente del sector externo. El avance econdmico, en gran
medida, es reflejo de la evolucion favorable que registré la economia de los

Estados Unidos de América.
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La presencia de fenémenos c':iiméﬁ'c'c‘Js i 'a'u'h‘ado a la precipitacion pluvial erratica
que determiné bajos niveles- de almacenamlento de agua para nego en Ias

presas, provoco que el nivel de siniestralidad de la superficie agricola aumentara
de 11.3% en 1995 al 16.8% en el 2000.

En materia de planeacion estratégica, la Institucion presentd deficiencias que
repercutieron en la elaboracion del plan estratégico, su mstrumentacnon asi como
enla obtenCIon de bajos resultados operativos y financieros.

El escaso conocimiento y poca experiencia de los funcionarios en la actividad,,,de
planeacion estratégica limitd la aplicacion adecuada de la técnica vy Ila
imposibilidad de corregir las deficiencias que se presentaron durante el desarrollo
de las etapas que componen el proceso.

El analisis del entorno no tomo en cuenta las condiciones y caracteristicas del
sector agropecuario, la participacion de la banca comercial en el financiamiento al
campo y en la prestacion de los servicios de banca, asi como los mecanismos
informales de financiamiento que utilizan los productores rurales, situacion que
condujo a la identificacion parcial y limitada de oportunidades y amenazas que

enfrentaria la Institucion.

En la identificacion de oportunidades y amenazas para la Institucion, se
manifestaron deficiencias relacionadas con la falta de claridad sobre lo que
significa una oportunidad y una amenaza, lo que ocasioné problemas en su

definicion.
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El anaI|SIS lnterno e aboc r-la sﬂuacnon de Banrural al cierre del

' afo 1995 sin embargo nose sdrentlflcan‘las debllldades y fortalezas, asi como los

'factores o ] de ‘XItO que aprovechana Ia Institucion para enfrentar los

camblos del entorno -

Las deficiencias e inconsistencias que presenté el analisis del entorno y el
diagnastico de la Institucion, repercutieron en la definicion y establecimiento de
metas, asi como en la eficiencia en el disefio de las estrategias y de las acciones
aplicadas, lo que se manifesté con la obtencién de bajos resultados operativos y

financieros.

En la etapa de instrumentacién del plan estratégico, la escasa difusién que tuvo
entre las areas y el personal de la Institucion, limité la elaboraciéon de planes de
accion y la integracién y coordinacion de esfuerzos hacia un mismo fin, por lo que
se le resto eficiencia al proceso de planeacién estratégica al no tener una
continuidad adecuada, inclusive hasta su fase operativa.

En consecuencia, los planes de negocio de los bancos regionaies y sucursales
operativas presentaron deficiencias que se manifestaron por la falta de
correspondencia de las metas y acciones aplicadas con las metas y estrategias

establecidas en el plan estratégico.

La falta de una evaluacidon de los avances alcanzados respecto a las metas
establecidas en el plan estratégico, no permitié validar en su oportunidad la
eficiencia de las estrategias y acciones tacticas aplicadas, asi como definir e
instrumentar medidas preventivas y correctivas que evitaran la obtencion de

resultados no deseados.

Lo anterior se demostré con el analisis comparativo realizado en la presente

investigacion, entre las metas operativas y financieras establecidas en el plan
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recurrente de res It dc

las accmnes tactlca instr mentadas para alcanzarlas.

El programa de: calldad. Y la tecnologia informatica, concebidos como soporte
basico parael’ eX|to de’las” estrateglas y el alcance de metas, sngmflcaron un
apoyo marginal dado que su instrumentacién y desarrollo no arrojo los resultaAdqsyV
esperados, principalmente con el programa de calidad, el cual fracasddebido a
una méla implantacion que ocasiondé poca respuesta de los empleados y

funcionarios de la Institucion.

La ineficiencia del plan estratégico fue ocasionada por diversos factores,
destacando el poco interés que mostraron los directivos al desarrollo de la
planeacion estratégica en la Institucion, el fracaso imputable a los planes de
negocio derivada de su incompatibilidad con el plan mayor, la falta de evaluacion
de resultados respecto a las metas que se pretendian alcanzar, el fracaso del
programa de calidad y el poco apoyo que significd la tecnologia informatica, asi
como, la no retroalimentacion del plan y de la actividad misma de planeacion

estrategica, entre otros aspectos.

Con los resultados expuestos durante el desarrollo de la presente investigacion,

considero que los objetivos generales y particulares propuestos se alcanzaron y los

supuestos se comprobaron, En el plano prospectivo, con el propdsito de evitar que la

Financiera Rural incurra en los mismos errores que Banrural, me permito hacer una

serie de recomendaciones en materia de planeacion estratégica, tomando en cuenta

sus caracteristicas estructurales y operativas. (Ver anexo 2).

E! sector agropecuario tiene una problematica ocasionada por factores de tipo

estructural, climatico, econdmico, social, politico y cultural, cuya solucién implica
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no sélo la parﬂmpacuon coordlnada del estado Ja mmatlva prlvada y de Ios';

productores y sus orgamzacuones smo que ademas Ias acmones que IIeven a

cabo permitan promover e lmpulsar su’ desarrollo, En\ este sentido'y en” razon de”
que los recursos crediticios son un mstrumento que blen canalizado y utlhzado

puede convertirse en detonador del desarrollo en el campo la-Financiera Rural,
debera elaborar un plan estrateglco que le permlta incidir sobre la problematlca y

garantizar su permanenma y éxito.

En la actualidad, una organizacion que no elabora e instrumenta un plan
estratégico para cumplir sus objetivos y metas propuestas, es previsible que
fracase y se genere la posibilidad de que desaparezca.

El plan estratégico que elabore la Financiera Rural, debera determinar el rumbo a
seguir por la Institucidon en los préximos afos, conforme al nuevo esquema de
financiamiento rural definido, valorando los resultados positivos y negativos que
en materia de planeacion obtuvo Banrural, a fin de evitar errores y en su caso,
retomar las acciones estratégicas que condujeron a obtener buenos resultados,
aprovechando la experiencia de funcionarios y empleados que se incorporaron a
la financiera.

Es claro que el plan estratégico por ningun motivo debe ser responsabilidad de un
area especifica, en él debera participar la alta direccién. Asimismo, debera
difundirse en todas las areas para que el personal que la integra, tenga
conocimiento scbre metas que se pretenden cubrir, ademas, facilitaria la
elaboracion de los planes operativos por area sustantiva, brindando una mayor

congruencia vertical y horizontal al proceso de planeacion.
Un error en el que incurrié Banrural fue precisamente que no elaboré planes de

accion por area sustantiva, es decir, no existid un plan tecnologico que permitiera

aprovechar el potencial de la plataforma informatica, el area de productos y
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servucms no conto,con = un plan de mercadotecma el area de desarrollo

orgamzacuonal y de ecursos humanos contrataba personal sin tomar en cuenta el

perfil de’ puestos d ‘ta forma que un ingeniero agrénomo ocupaba cargos en los

que se requerla un fmanc:ero “asimismo, la capacitacion se efectuaba con base
en: una programacmn ‘establecida sin considerar las necesidades reales de las
areas busuarlas. entre otros ejemplos.

Es importante que el plan estratégico cuente con un diagndstico de las
condiciones del sector agropecuario, de las instituciones financieras que atienden
la demanda de recursos financieros en el medio rural, asi como de los
mecanismos informales mediante los cuales los productores rurales tienen
acceso al crédito. Esto sumado a las acciones de politica sectorial y los
programas que el estado establece para el campo, entre otros, se estara en

posibilidades de determinar las oportunidades y amenazas de la financiera.

En la determinacion de las fortalezas y debilidades de la Institucion, se deberan
considerar entre otros elementos a la plataforma informatica, activo que ahora
pertenece a la Financiera Rural y que debera aprovecharse para trasmitir y
agilizar operaciones; incursionar en los mercados de dinero, capital y de
derivados; establecer un sistema automatizado de indicadores oportunos de
gestion para consulta de la alta direccion; asi como, en otros aspectos de

importancia significativa.

Tomando en cuenta que el patrimonio de la Institucion estara condicionado a los
resultados que obtenga de su gestion, es importante que establezca estrategias
que le permitan mayores ingresos e incidan sobre los costos. En este sentido y
dado que no podra captar recursos del publico, debera fortalecer las fuentes
recursos propios, por lo que la recuperacion de los créditos tendran un papel
importante, por lo que se recomienda utilizar estrategias que han sidoc probadas
con éxito tales como: financiamiento a proyectos de inversion de mujeres
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solldanos entre otras

El mejoramiento de la metodyologia para determ'ina'r :Ids riesgos de crédito, jde
mercado, legales y su correcta administracic’m,' es otro“de"‘los aspebtos QUe
debera poner énfasis la Financiera Rural para aségurar la recuperacién de los
créditos y evitar quebrantos. - . ' LT

Para determinar el establecimiento de las agencias cuya instalaicié_'r’i‘_implicai
desembolso de recursos, se recomienda que las decisiones se fundamenten con
estudios de factibilidad financiera, que analicen costos y beneficios a obtener,
volumenes de negocio y expectativas de crecimiento, niveles de competencia,
clientela susceptible de atender, entre otros aspectos.

El control, seguimiento y evaluacion de metas conforme a resultados, se
recomienda se realice en forma recurrente a fin de validar la eficiencia de las
estrategias tacticas aplicadas y en los casos que asi lo amerite, valorar la

pertinencia de redefinir metas y establecer nuevas acciones tacticas.

Es importante que la Financiera Rural coordine esfuerzos con otras instancias del
Gobierno Federal que actualmente estan atendiendo necesidades de
capacitacion y financiamiento de los productores rurales, a fin de impulsar y
promover el surgimiento de nuevos intermediarios financieros, con la posibilidad

de que se incorporen como parte de su clientela.

En este mismo sentido, se recomienda que !a Financiera Rural defina
mecanismos para que las fuentes informales de financiamiento que existen en el
medio rural y que son usadas por los productores del campo, formen parte de su
clientela, apoyandolos para que se conviertan en intermediarios financieros
legalmente constituidos.
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ANEXO 1. CUADROS ESTADISTICOS
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PRODUCTO INTERNO BRUTO TRIMESTRAL, 1995-2000
(Millones de pesos a precios constantes de 1993)

CUADRO 1

Agropecuario Variacion Producto Variacion
Afo / Trimestre Silvicola y Porcentual Interno Bruto Porcentual Participacién
Pesca Anual Total Anual Porcentual
(1) (2) (3) (4) (1/3)

1995 | 72,137.7 4.11 1.272,241.6 -0.44 5.67
] 68,865.4 -11.48 1,209,052.7 -9.19 5.70

i 66,115.9 13.49 1,165,580.2 -8.03 5.67

v 88,901.6 0.85 1,275,657.5 -7.04 6.97

1996 | 76,442.4 5.97 1.273,078.0 0.07 6.00
1] 72,7201 5.60 1,287.401.3 6.48 5.65

]l 65,886.2 -0.35 1,248,665.1 7.13 5.28

v 91,635.9 2.96 1,366,292.0 7.11 6.70

1997 | 774918 1.37 1,331,526.9 4.59 5.82
I 78,038.3 7.31 1,385,247.5 8.38 5.59

i 62,816.5 -4.66 1,342,048.0 7.48 4.68

v 88,820.4 -2.97 1.457,278.3 6.66 6.09

1898 | 77,621.4 0.17 1,431,861.7 7.54 5.42
1} 73,703.8 -5.55 1,455,694.1 4,33 5.06

m 66,713.5 6.20 1,412,882.0 5.28 472

v 91,652.2 3.08 1,496,902.4 272 6.12

1999 | 81,669.6 5.22 1,460,942.1 2.03 5.59
1l 75,193.2 2.02 1.504,374.8 3.35 5.00

I 68,817.8 3.15 14734416 4.29 467

v 95,107.0 3.88 1.675,240.0 5.23 6.04

2000 | 81,010.3 -0.81 1.569,113.3 7.40 5.16
il 79,855.7 6.20 1,614,377.3 7.31 4.95

11] 68,692.2 -0.18 1,576,816.7 7.02 4.36

[\ 93,032.8 -2.18 1,648,696.9 4.66 5.64

Fuente: BANCO DE MEXICO. “Indicadores Economicos y Financieros®, Informacion Financiera y Econdmica, Meéxico
<http:/iwww.banxico.org. mx> (25 de junio de 2003), [s.p}
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CUADRO 2

INDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR, 1995-2000

{Base 2002)
Indice Nacional de Variacién Porcentual Variacion Porcentual
Afio Precios al C id: Mensual Anual
1995 43.47 3.26 61.97
1996 55.51 3.20 27.70
1997 6424 1.40 15.72
1998 76 19 244 18.61
1999 8558 1.00 12.32
2000 93.25 1.08 896
Fuenie: BANCO DE MEXICO ~ Y ", f Yy . Méxco. <http:/Aww.banaco.org mx>
(25 ge prvo de 2003). [s p]
CUADRO 3

TIPO DE CAMBIO PROMEDIO ANUAL 1985-2000

Anos Pesos por Délar
1995 6 4049
1996 7 5980
1997 79151
1998 91388
1993 95565
2000 9 4561
Fuente BANCO DE MEXICO. ~ yF
f y . Mexico

<http /Awww baraco.org mx> (25 de pawo de 2003} s p.]
CUADRO 4

TASA PROMEDIO ANUAL, 1995-2000
(Porcentaje)

Afo Certificados de Interbancaria

la Tesoreria de Equitibrio
1995 48 40 5460
1996 3140 33.70
1997 19 80 21.90
1998 2430 27.00
1999 2150 24.00
2000 1526 16.96

Fuente BANCO DE MEXICO. ~Indcadores Economicos y Financieros”, F y + Méxco

<http /Awww banxco ofg mx> (25 de psuo de 2003} |s p}
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OFERTA Y DEMANDA AGREGADA, 1995-2000
{Millones de pesos a precios constantes de 1993)

CUADRO 5

Oferta Agregada Demanda Agregada
Producto interno Consumo Consumo Capital Variacion
Afio Total Bruto Importaciones Total Privado Gobierno Fijo Existente Exportaciones

1995 1,478,891 4 1,230,771.1 248,120.3 1,478,8914 854,688.4 140,642.6 179,438.0 10,364.7 293,757.6
1996 1,599,097.3 1,294,196.6 304,900.7 1,592,097.3 873,655.6 139,609.8 208,860.5 28,659.0 3473124
1997 1,756,092.1 1,381,839 2 374,252.9 1,756,092 1 930,152.3 143,648.4 252,797 4 44,963 8 384,530.2
1998 1,887,578.7 1,451,350.9 436,227.8 1,887,578.7 980,560.5 146,920.3 278,787.8 50,269.2 431,040.9
1999 2,001,5435 1,503,930.0 497,613.5 2,001,543.5 1,022,768.5 153,839.8 300,278.6 40,086.7 484,569.9
2000 2,207,026.3 1,602,542.8 604,483.5 2,207,026.3 1,107,043.3 156,960.8 334,383.2 44,491.4 564,147.7

Fuente: BANCO DE MEXICO, “Indicadares Econdmicas y Financieros®, Informacion Financlera y Econ6mica , México, <http:/fwvwi,banxico.org.mx> (25 de junio de 2003), [s.p.}

CUADRO 6
TASA DE CRECIMIENTO ANUAL DEL SECTOR INDUSTRIAL, 1995-2000
(Porcentaje)
Sector Industria
Ao Total Desestatizada Minera Manufacturera Construccion Eléctrica
1995 -3.90 -308 366 -1.95 -15.30 095
1996 10.68 1005 586 11.11 12.64 5.08
1897 8.26 7.20 079 10.09 381 502
1998 3.50 391 2.18 4.14 1.93 0.85
1999 559 6.70 -350 576 7.48 6.09
2000 -1.42 0.9 2.83 -1.62 -1.76 -1.28
Fuente BANCO DE MEXICO, "Indicadores Econdmicos y Financieros”, Inft i6n Financiera y Econémica, Méxica

<http:/Awvw banxico.org.mx> (25 de junio de 2003), {s.p].




CUADRO 7

TASA PROMEDIO ANUAL DE DESEMPLEO ABIERTO, 1995-2000
(Porcentaje de la Poblacion Economicamente Activa)

Variacion en
Ao Total Puntos Porcentuales Hombres Mujeres
1995 6.2 - 6.10 6.40
1996 5.5 -0.7 5.30 5.90
1997 3.7 -1.8 3.50 4.20
1998 3.2 -0.5 2.90 3.60
1999 2.5 -0.7 2.40 2.70
2000 2.2 -0.3 2.10 2.40

Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA, GEOGRAFIA E INFORMATICA (INEGI), "Indicadores de
Empleo y Desemplea”, México, <http://www.inegi.gob.mx> (25 de junio de 2003), [s.p.].

CUADRO 8
BALANZA COMERCIAL, 1995-2000
(Millones de dolares)

(Déficit) o

ARo Exportaciones Importaciones Superavit
1995 79,542 72,453 7.088
1996 96,000 89,469 6,531
1997 110,431 109,808 624
1998 117,460 125,373 -7,914
1999 136,391 141,975 -5,584
2000 166,455 174 458 -8,003

Fuente: BANCO DE MEXICO, “Indicadores Econdmicos y Financieros”

Informacion Financiera y Econémica. México
<http://www .banxico.org.mx> (25 de junio de 2003), [s.p.).




CUADRO 9

SUPERFICIE SEMBRADA POR ANO AGRICOLA, 1995-2000
(Miles de hectareas)

Cultivo 1995 1996 1997 1998 1999 2000)
Total 14,927.1 15,0351 15,324.4 14,8520 14,6278  14,228.0
Granos 14,332.2 14,4386 14,7869 14,323.0 14,1341  13,881.3
Arroz 90.2 914 117.6 109.2 84.8 87.6
Cebada 255.6 314.4 277.1 329.7 301.3 323.7
Frijo! 2,353.8 2,195.9 2,324.8 2,375.5 2,405.9 2,120.6
Malz 9,079.6 8,639.0 9,089.8 8,521.4 8,495.9 8,444.7
Sorgo 1,584.4 2,344.8 2,114.2 2,198.1 2,142.0 2,182.1
Trigo 968.6 853.1 863.4 789.1 704.2 722.6
Oleaginosas 594.9 596.5 537.5 529.0 493.7 346.7
Ajonjoli 422 82.2 54.9 60.5 66.0 73.9
Algodén 294.5 314.8 203.9 239.2 149.3 80.1
Cartamo 107.4 144.0 1171 128.9 190.0 115.3
Soya 150.8 55,5 161.6 100.4 88.4 77.4

Fuente: SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA, DESARROLLO RURAL, PESCA Y
ALIMENTACION (SAGARPA), “Informacion Historica Agricola”, Informacién del Sector,
México, <http://sagarpa.gob.mysiap.sagarpa.htmi>, (25 de junio de 2003), [s.p.].

CUADRO 10
SUPERFICIE COSECHADA POR ANO AGRICOLA, 1995-2000
(Miles de hectareas)

Cultivo 1995 1996 1997 1998 1993 2000}
Total 13,229.7 14,020.2 12,496.7 13,643.0 12,189.6 11,844.2
Granos 12,687.2 13,4633 12,027.9 13,133.7 11,743.6 11,542.4
Arroz 78.4 86.8 113.5 101.5 79.7 84.0
Cebada 2464 283.3 243.5 265.7 227.0 290.3
Frijol 2,0404 2,048.4 16151 2,144 9 1,708.7 1.502.9
Maiz 8,020.4 8,0509 7,406.1 7,901.0 7,162.7 7,065.7
Sorgo 1,372.3 2,184.7 1.877.4 1,952.5 1,913.2 1,899.7
Trigo 929.3 809.2 772.3 768.1 652.3 699.8
Oleaginosas 542.5 556.9 468.8 509.3 446.0 301.8
Ajonjoli 36.7 80.3 43.0 57.2 543 69.7
Algodon 2746 307.0 2071 2349 1441 77.4
Cartamo 96.8 12C.5 96.2 123.1 166.4 84.7
Soya 134.4 49.1 1225 941 81.2 70.0

Fuente: SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA, DESARROLLO RURAL, PESCA Y

ALIMENTACION (SAGARPA), “Informacién Historica Agricola”, Informacion del Sector .
México, <http //sagarpu gob mx/stap.sagarpa html>, (25 de junio de 2003}, [s.p.]
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CUADRO 11

PRODUCCION POR ANO AGRICOLA, 1995-2000
(Miles de toneladas)

Cuitivo 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Total 28,681.6 31,2431 29,646.9 30,991.4 29,145.1 29,278.9
Granos 28,1155 30,537.1 28,929.8 30,269.1 28,287.4  28,815.6
Arroz 367.0 394.1 469.5 458.2 326.5 351.4
Cebada 486.6 585.8 470.7 403.1 454 .1 712.6
Frijol 1,270.9 1,349.1 965.1 1,244.4 1,059.2 876.2
Maiz 18,352.9 18,023.6 17,656.3 18,476.4 17,706.4 17,556.9
Sorgo 4,169.9 6,809.5 5,711.6 6,455.0 5,720.3 5,842.3
Trigo 3,468.2 3,375.0 3,656.6 3,232.0 3,020.9 3,476.2
Oleaginosas 566.1 706.0 7171 722.3 857.7 463.3
Ajonjoli 21.1 47.4 21.5 31.4 31.5 40.7
Algodon 3439 420.9 347.7 369.4 430.7 223.8
Cartamo 11.3 181.6 163.4 171.2 262.7 96.4
Soya 189.8 56.1 184.5 150.3 132.8 102.4

Fuente: SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA, DESARROLLO RURAL, PESCA Y
ALIMENTACION (SAGARPA), “Informacion Histdrica Agricola”, Informacién del Sector,
Meéxico, <http://sagarpa.gob.mx/siap.sagarpa.htmi>, (25 de junio de 2003), [s.p.).

CUADRO 12

PRODUCCION PECUARIA, 1995-2000

(Miles de toneladas y millones de litros)

Producto 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Carne en canal 3,685.4 3,670.0 3,786.7 4,030.5 4,216.5 4,359.5
Bovino 1,412.3 1,330.0 1,340.1 1,379.8 1,399.6 1,408.6
Porcino 921.6 910.3 939.2 960.7 994.2 1,030.0
Ovino 29.9 29.4 30.2 30.4 30.8 33.4
Caprino 377 359 35.3 38.3 374 38.8
Aves * 1,283.9 1.264.4 1.441.9 1.621.3 1,754.5 1,848.7
lLeche 7,537.6 7,709.3 7,968.6 8,443.4 9,008.3 9,442.6
Bovino 7.398.6 7.586.4 7.848.1 8,315.7 8,877.3 9,311.4
Caprino 139.0 122.9 120.5 127.7 131.0 131.2
Huevo 1,242.0 1,235.9 1,329.0 1,461.2 1,634.8 1,787.9
Miel 49.2 49.2 53.7 55.3 55.3 58.9

(*) Se refiere a pollo, gallina igera y pesada que ha finalzado su ciclo productivo y guajolote

Fuente: SECRETARIA DE AGRICULTURA GANADERIA. DESARROLLO RURAL, PESCA Y
ALIMENTACION (SAGARPA). “Informacion Historica Agricola”, Informacién del Sector
Meéxico, <http://sagarpa.gob mwsiap sagarpa htmi>, (25 de junio de 2003), [s.p.]
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ALMACENAMIE

(Millones de metros clbicos y porcientos)

CUADRO 13

NTO DE AGUA PARA RIEGO EN PRESAS, 1998-2000

Porcentaje de Capacidad Util a lgual Volumen Capacidad
Regiones Fecha en los Aios util Total Util
1998 1899 2000 Diciembre de 2000
Noroeste 17.4 320 45.2 10,288.9 22,788.2
Central Norte 19.8 39.0 28,6 2,811.1 9,8254
Noreste 221 29.7 254 2,228.2 8,779.4
Centro 71.6 62.2 56.9 3.310.2 58175
sur 97.8 96.5 93.0 1,585.3 1,705.5
Total general 27.5 41.7 41.3 20,223.7 48,915.56

Fuente CENTRO DE ESTADISTICA AGROPECUARIA (CEA). con datos de la SECRETARIA DEL MEDIO AMBIENTE. RECURSOS
NATURALES. ALIMENTACION Y PESCA. (SEMARNAP) y COMISON NACIONAL DEL AGUA (CNA) México. {s p)

ANEXO 14
BALANZA COMERCIAL AGROPECUARIA Y PESQUERA, 1995-2000
{Millones de ddlares)

Concepto 1996 1996 1997 1998 1999 2000

Exportaciones 4,016.2 3,592.3 3,828.0 3,796.6 3,926.9 4,217.0
Agricultura y Silvicultura 3,3234 31973 3,408.3 3,435.7 3.473.3 3,6154
Ganaderia, Apicultura, Caza y Pesca 692.8 385.0 419.7 360.9 4526 601.6
Importaciones 2,643.7 4,670.9 4,172.8 4,772.8 4,479.6 4,798.8
Agricultura y Silvicultura 2,478.8 4,346.1 3,659.7 4,280.6 4,026.6 430489
Ganaderia, Apicultura, Caza y Pesca 164.9 3248 5131 492.2 453.0 4939
Balanza 1,3725 -1,078.6 -344.8 -976.2 -553.7 581.8
Agncultura y Silvicultura 844.6 -1,148.8 -251.4 -844.9 -553.3 -689.5
Ganaderia, Apicultura, Caza y Pesca 5279 70.2 -834 -131.3 -0.4 107.7

¢t bente BANCO DE MEXICO “indicadores Economicos y Financieros', informacién Financiera y Econdémica, México,

<http iMavw banxico org mx>. (25 de jumio de 2003), (s.p]




CUADRO 15

PROGRAMA FINANCIERO Y CREDITICIO DEL SISTEMA BANRURAL., 1995-2000
(Millones de pesos a precios cofrientes)

Egresos 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Créditos 5,057.0 8,806.4 10,1753 9,564.6 12,699.1 12,5156
Avio 35124 5.503 4 6.647.4 6.707 8 7.025.1 7.530.4
Refaccionario 4140 862 6 111089 918 1 12810 1.769.2
FAGDR 11306 2,440 4 24170 19387 17044 7976
Tratamientos de cartera 0o 00 00 00 2,688 6 2.4184
Tratamientos con fondeo
Amortizacién de D 3,246.7 6,108.7 7,469.8 8,352.2 10,026.5 10,559.1
FIRA 17610 2986 1 40126 4103 5 54531 5.958 1
NAFIN 5480 995 2 1.2386 16755 17792 20540
BANCOMEXT 9377 21275 22084 2474 4 27810 2,448 3
Otros 0o 00 103 g8 8 132 98 7
Costo Financiero 2,002.3 2,754.2 24344 3,162.2 3,940.0 3,216.8
Descuentos 12430 16503 1.2321 12823 16606 1.148 4
Endeudamiento 1200 00 co 31.8 98 1017
Captacion 6393 1.103 9 12023 18381 22697 19667
Gasto Cofriente 1,193.3 1,448.3 1,687.3 1,633.5 1,601.7 1,624.2
Servicios Petsonales 8735 1.148 0 13267 12158 1,190 0 1.1626
Matenales y Suministros 241 318 378 421 457 447
Servicios Generales 1957 268 S 3328 3756 3660 4169
Inversiones Fisicas 314 233.6 189.5 114.1 8.8 45.0
Otros Egresos 251.3 621.1 614.0 1,773.9 785.6 1,209.0
Costo Jubitados 00 oo 00 4339 568.5 6958
Préstamos al Personal 16 156 811 708 527 48 8
Operaciones Bca Muit 18 25 12 24 a7 54
Otros 834 480 8 4437 1,178 2 879 4022
Pago pasivo BID-Ficart 1645 122.2 879 88.6 718 569
Egresos 11,781.7 19,9723 22,580.2 24,600.5 29,091.7 29,169.7
Disponibiidad Final 16190 15943 14910 17313 1,994 1 1.5171
Total de Egresos 13,400.7 21,566.6 24,071.2 26,331.8 31,085.8 30,686.7

Precios Constantes 1995

Egresos 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Créditos 5,057.0 6,895.9 6,885.5 5,456.8 6.450.5 5,834.5
Avio 35124 43095 4498 2 38269 3.568 4 356108
Refaccionano 4140 6755 7517 5238 8507 8248
FAGDR 11306 19110 1.6355 1.106 1 865 7 3718
Tratamientos de cartera 0o oo 00 oo 1.3657 11274
Tratamientos con fondeo 00 [a)¢) 00 00 00 o0
Amortizacion de Descuentos 3,246.7 4,783.4 5,054.7 4,765.1 5,092.9 4,922.5
FIRA 1.7610 23383 27153 23411 276989 27776
NAFIN 548 0 7793 838 1 8559 9037 957 5
BANCOMEXT 9377 16659 1494 4 14117 1.4126 1141 4
Otros 00 oo 70 56 4 6.7 460
Costo Financiero 2,002.3 2,156.7 1,647.3 1,804.1 2,001.3 1,499.6
Descuentos 1.2430 1,2923 8337 7373 843 4 5354
Endeudamiento 1200 o) ao 181 50 47 4
Captacion 6393 864 4 8136 1.048 7 11529 916 8
Gasto Corriente 1,193.3 1,134.1 1,148.5 931.9 813.6 757.2
Semcios Personales 9735 898.9 897 8 6837 604 4 5420
Matenales y Suministros 241 249 256 240 232 208
Servicios Generales 1957 2103 2252 2143 1859 194 4

0o 00 0.0 0.0 ao 00

tnversiones Fisicas 31 182.9 128.2 85.1 19.7 21.0
Otros Egresos 251.3 486.3 415.5 1,012.0 399.0 563.6
Costo Jubliados oo oo 00 2475 2888 3244
Préstamos a! Personal 186 122 549 404 268 27
Operaciones Bca Muait 18 20 [oX:] 14 24 25
Otros 834 376 5 3002 6722 446 1875
Pago pasivo BID-Ficarn 1645 957 595 505 365 265
Egresos 11,7817 15,639.4 15,279.8 14,035.0 14,777.4 13,598.4
Disponibiidad Final 16180 1,248 4 10089 987 7 10128 707 2
Total de Egresos 13.400.7 16,887.8 16,288.8 15,022.7 15,790.0 14,305.6

Fuenle BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE FLANEACION ESTRATEGICA Menria de
Geston del Sisterma Barrural 1994-2000 Mexico (gocumerto intemol 2001 cuadro 5%
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SUPERFICIE HABILITADA POR ANO; GRICOLA POR EL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000

(Mlles de hectéreas)

CUADRO 16

Cultivo 21996 £1986 - - 1997 1998 1998 2000

Total Sistema Banrural 1 251 237 i 1,851,105 2,177,864 2,115,065 2,105,647 2,234,654
Cultivos Basicos 1, 144 245 1,339,069 1,923,678 1,942,038 1,922,571 2,082,570
Ajonjoli 646 1,031 225 2,439 2,418 70
Algodén 70,861 103,146 76,210 74,492 46,764 22,082
Arroz 14,913 15,421 38,803 21,826 22,704 20,480
Cartamo 9,165 18,643 15,802 25,354 24,884 6,252
Cebada 6,841 9,361 6,836 11,718 19.251 24,190
Frijol 248,580 376,234 342,916 450,661 323,191 335,653
Maiz 329,399 381,832 872,771 921,003 1,066,855 1,231,140
Sorgo 233,911 253,730 339,491 243,064 240,048 219,015
Soya 35,919 12,198 32,225 22,374 20,955 12,865
Trigo 194,010 167,473 198,399 169,106 155,501 210,823
Otros cuitivos 106,992 512,036 254,186 173,027 183,076 152,084

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Memoria de Gestién del Sistema

Banrural 1894.2000. México, {documento interno). 2001, cuadro 15
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PROGRAMA FINANCIERO Y CREDITICIO DEL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000

(Millones de pesos a precios cornentes)

CUADRO 17

Ingresos 1986 1996 1997 1998 1999 2000
Disponibilidad Inicial 270.9 1,619.0 1,694.3 1,491.0 1,731.2  1,994.1
Recuperaciones 3,656.4 6,127.3 7,635.8 8,392.1 11,394.2 11,9089

Capttal 3,656.4 5,627 3 6.885.2 7.778.1 8.503.6 9.008.6
Avio 26235 39456 5,128.8 5,894 7 6.047.2 €6.9659
Refaccionano 3154 3522 3693 4136 557.6 7227
FAGDR 7175 1.3295 1,387 1 1,468 8 1.898 8 1.3200

Reembolsos desc FINAPE - 5000 7506 6140 2019 481.9

Tratamientos de carera . - - - 26887 24184

Descuentos 4,685.4 7.125.8 8,680.0 8,510.8 10,818.0 10,181.6

FIRA 24510 3.8009 49166 40636 6,081 2 52392

NAFIN 516.0 989 3 1.2773 18509 2.08689 2.3798

BANCOMEXT 1,618 4 2,2831 23626 25924 26397 22798

Otros - 525 235 39 0.2 2827

Rend!imi y prod fl i 1,927.8 3,076.6 2,635.3 2,772.2 2,497.3 1,694.2

Intereses de carntera 1.8331 2,5993 23168 25327 2.100.9 1.506 6

Excedentes de tesorerla 426 3898 2314 1687 3253 1036

Beneficios y productos diversos 520 875 87.1 69.8 7114 840

204
Captacién Interna neta 2,156.5 2,330.6 2,826.6 3,253.9 4,532.3 -660.3
Recursos fiscales 715.0 790.0 7191 745.1 0.0 0.0
Endeudamiento 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 4,047.8
Otros Ingresos 88.7 4973 80.1 1,166.7 112.8 1,420.0
Prepago pagares Cremi-Unién
Ingresos 13.1298 19.947.6 224769 248408 29.3546 28,6922
Total ingresos 13,400.7 21,566.6 24,071.2 26,331.8 31,085.8 30,686.3
Preclos Constantes 1995

Ingresos 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Disponibilidad inlcial 270.9 1.267.8 1,078.8 850.6 879.4 929.6
Recuperaciones 3,656.4 4,798.0 5,167.1 4,787.8 5,787.7 5,6581.7

Capttal 3.656 4 4,406 5 4,659 2 44375 43194 4.199.6
Avio 26235 3,0896 3.4706 33630 3.0717 3.247 4
Refaccionario 315.4 2758 2489 2360 2832 3369
FAGDR 7175 1,041 1 9386 838 5 964 5 6154

Reembolsos desc FINAPE - 3915 507 9 3503 1026 2247

Tratamientos de cartera . - - - 13657 1.127 4

Descuentos 4,585.4 6,679.9 5,806.0 4,855.6 6,495.0 4,746.5

FIRA 2,451.0 2,9763 3.327.0 23184 3.088 9 2,442 4

NAFIN 5160 7747 8643 1.056.0 1.065.1 1,108.4

BANCOMEXT 16184 1,787.8 1,598.7 1.479.0 1,3408 1.062.8

Otros - 411 159 22 01 131.8

Rendimi y productos fi i 1,927.8 2,409.2 1,783.3 1,881.6 1,268.6 789.8

Intereses de cartera 1,833.1 20354 1,567.7 1,444.9 1,067 1 7023

Excedentes de tesorefia 426 3053 156 6 %68 1652 483

Beneficios y productos diversos 520 68.5 59.0 39.8 36.1 392

68 1.6

Captacion interna neta 2,166.6 1,825.0 1,912.7 1,866.4 2,302.2 -261.2
Recursos fiscales 716.0 6186 486.6 425.1 0.0 0.0
Endeudamiento 0.0 0.0 o0 0.0 0.0 1,887.0
Otros ingresos 88.7 389.4 64.2 665.6 §7.3 662.0
Prepago pagare Cremi-Unién 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Ingresos 131298 15,6201 15.2099 141721 149106 13.3758
Total ingresos 13,400.7 16,887.8 16,288.7 16,022.7 15,790.0 14,3054

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL. DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA
Memaris de Gestdn del Sistema Barviral 1994-2000 México (documento infemo) 2001 cusdro 50
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BALANCE GENERAL DEL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000

{Millones de pesos a precios corrientes)

CUADRO 18

Concepto 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Disponibilidades 2738 3030 1,119.3 1,701.9 1,806.1 1,400.9
Inversiones en valores 12586 786.2 506.6 1202 2274 12,099.8
Cartera de créditos {neto) 12,258 1 14,390.9 15,3211 19,028 6 24,4122 11,2532
Cartera total 16,473.1 19,040.5 19,8245 22,1615 26,873.6 14,0319
Cartera vigente 12,2215 13,9335 10,768.8 19,682.2 23,4352 10,3182
Cartera vencida 42516 5,107.0 88415 2,479.3 34384 3,7137
Crédito del Gobierno Federal programa ADE y ben. adic. - - 2143 - - -
Estimacién preventiva para riesgos crediticios -4215.0 -4649.6 -4503.4 -31329 -2461.4 27787
Operaciones especializadas 1,879.9 1,796.2 1,7540 1,984 4 1,739.5 1,546.6
Otras cuentas por cobrar (neto) 1,5505 1,3168 963.7 1,1791 1577.4 1,464.5
Inmuebles, mobiliario y eauipo 1,149.5 13129 1,1463 1,992.9 20229 2,038.9
Bienes adjudicados 1643 2260 2276 2345 2163 2305
inversiones permanentes en acciones - - - - 0.0 1.8
Cargos diferidos 17 23 33784 90.0 416 3,137.0
Suma Activo 17,403.4 20,134.2 24,915.0 26,331.5 32,043.4 33,1731
Captacion de recursos 3,661.7 5,993.2 88185 12,0724 16,6046 20,091.0
Préstamos de bancos y fondos fiduciarios 7,540.8 8,355.9 9,863.8 10,6677 11,1129 10,3735
Bancos y corresponsales - - 02 - -
Otras cuentas por pagar 36138 3,768.7 58749 2,1836 2,766.1 1,5106
Créditos diferidos 02 4.1 0.1 00 05 0.7,
Suma Pasivo 14,816.5 18,121.9 24,557.4 24,923.7 30,484.2 31,975.7
Capital pagado (Capital contribuido) 3,109.0 3,435.7 10,889.3 15,6131 50733 7813
Capttal Social 1,104.6 1,104.6 33775 41165 3524 3838
Aportacién de capital pendientes de formalizar 2,0044 2,331.1 75118 11,4967 4,7209 3975
Capital Ganado -5221 -1423.4 -10531.7 -14205.3 -4577.0 -462.6
Reserva de capital 1148 1149 765.1 966 0 977.2 1,0349
Pérdida de ejercicios anteriores -657.9 -17121 -4085.6 -77289 -4284.8 -4693.1
Utiidad ( pérdida ) neta -1054 3 -7859 -2267.1 -608.8 -345 -171.8
Exceso o insuficiencia en la actualizacion del capital 10751 1,039.6 -4853.6 -67265 -1193.8 3,380.4
Resultado por tenencia de activos no monetarios - - - - - -22.1
Déficit para obligaciones laborales al retiro - -79.8 -90.5 -107.1 -41.1 -
Capital Contable del Sistema BANRURAL 2,586.9 20124 3576 1.407.3 496.3 3187
Participacién del Gobierno Federat 1,062.9 878.7
Suma Capital Contable 2,586.9 2,012.4 3576 1,407.9 1,569.2 1,1974
Suma Pasivo y Capitat 17,4034 20,134.2 24,915.0 26,3315 32,043.4 33,173.1

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Memoria de Gestion de! Sistema Banrural 1994-2000. México, {documento nteino). 2001 cuadro 1
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BALANCE GENERAL DEL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000

(Millones de pesos a precios constantes de 1995)

CUADRO 18

Concepto 1995 1996 1997 1998 1998 2000
Disponibilidades 2738 2372 757.4 9709 9174 653.1
Cartera de valores e instrumentos 1256 6156 3428 68.6 1155 5,640.7
Cartera de créditos {neto) 12,2581 11,268.9 10,367.6 10,856.1 12,4001 5,246.0
Cartera Total 16,473.1 14,9098 13,415.1 12,6435 13,6504 65414
Cartera vigente 122215 10,9107 7,287.1 11,2290 11,9038 48102
Cartera vencida 42516 3,999.1 5,983.0 1,4145 1,746.5 17312
Crédito del Gobierno Federal programa ADE y ben. adic. - - 1450 - - .
Estimacién preventiva para riesgos crediticics -42150 -36409 -3047.4 -1787.4 -1250.3 -12954
Operaciones especializadas 18799 1.406.5 1,186.9 1.132.1 883.6 721.0
Otras cuentas por cobrar (neto} 15505 1,031.1 652.1 6727 801.2 682.7
inmuebles, mobiliario y equipo 1,1495 1,028.0 7757 11370 1,0275 950.5
Bienes adjudicados 164.3 176.9 154.0 1338 109.9 1075
Inversiones permanentes en acciones - - - - 00 08
Cargos diferidos 1.7 18 2,286.1 514 211 1,462.4
0.0
Suma Activo 17,403.4 15,766.2 16,859.8 15,0226 16,276.4 15.464.7
Captacion de recursos 36617 4,693.0 59674 68875 84343 9,366.0
Préstamos de bancos y fondos fiduciarios 7,540.8 6,543.1 6,674.7 6,086.1 5,6448 48359
Bancos y corresponsales - - 0.1 - - 00
Otras cuentas por pagar 36138 29511 39755 1,2458 1,4051 7042
Créditos difetidos 0.2 32 0.1 0.0 03 0.3
Suma Pasivo 14,816.5 14,190.4 16,617.8 14,218.4 15,484.4 14,906.5
Capital pagado (Capital contribuido) 3,1090 26904 73687 89076 25770 3642
Capital Social 1,104.6 865.0 22855 2,3485 179.0 178.9
Aportacion de capital pendientes de formalizar 2,0044 18254 50831 6,559.0 2,3980 185.3
Capital Ganado 5221 -11146 -7126.7 -8104.3 23248 -215.7
Reserva de capital 1149 89.9 517.7 551.1 4964 4825
Pérdida de ejercicios anteriores) -657.9 -1340.7 -2764.7 -4409.4 -2176.4 -2187.8
Utilidad { pérdida ) neta -1054.3 -6154 -1534.1 -347.3 175 -80.1
Exceso o insuficiencia en la actualizacién del capital 10751 8141 -3284.4 -3837.6 -606.4 1,580.1
Resultado por tenencia de activos no monetarios - - - - - -10.3
Déficit para obligaciones laborales al retiro - 625 61.2 -61.1 -209 -
Capital Contable Sistema BANRURAL 2,586.9 15758 2420 803.2 252.1 1486
Participacion del Gobiemo Federal - 2,0925 1,884.8
Suma Capital Contable 2,586.9 1,575.8 242.0 803.2 792.0 §58.2
Suma Pasivo y Capital 17,403.4 15,766.2 16,853.8 15,022.6 16,276.4 15,464.7

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL. DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Memoria de Gest:in del Sistema Banrwral 1994-2000, México, (documento intemo). 2001, cuadro 1
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CUADRO 19

CAPTACION DE RECURSOS DEL PUBLICO EN EL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000
(Millones de pesos a precios corrientes)

Concepto 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Saldo de captacion * 3,661 5,992 8,770 11,999 16,564 15,986
Vista 797 1,461 1,690 1,969 2,669 2,979
Con rendimiento 454 840 1,056 1,150 1,550 1,652

Sin rendimiento 343 621 634 819 1,120 1,327
Ahorro 130 214 251 273 298 419
Plazo 2,734 4,318 6,828 9,758 13,596 12,588

Precios Constantes 199

Concepto 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Saldo de captacion * 3,661 4,692 5,934 6,846 8,414 7,452
Vista 797 1,144 1,144 1,124 1,356 1,389
Con rendimiento 454 658 714 656 787 770

Sin rendimiento 343 486 429 468 569 618
Ahorro 130 167 170 155 152 195
Plazo 2,734 3,381 4,621 5,567 6,906 5,868

* Excluye provision de intereses y aceptaciones bancarias
Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Memoria
de Gestion del Sistema Banrural 1994-2000, México, (documento internc), 2001, cuadro 27.

|01




SALDO DE DESCUENTOS DE CARTERA EN EL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000

(Miliones de pesos a precios corrientes)

CUADRO 20

Fuente 1995 1996 1997 1998 1999 2000

FIRA 2,451 3,116 4,227 3,732 4,942 4,189
BANCOMEXT 1,219 1,543 1,750 1,788 1,894 2,540
NAFIN 882 1,058 1,266 1,156 2,414 2,429
OTROS 326 448 130 1,320 62 856
Total 4,878 6,165 7,373 7,995 9,312 10,014

Precios Constantes 1995

Fuente 1995 1996 1997 1998 1999 2000

FIRA 2,451 2,440 2,860 2,129 2,510 1,953
BANCOMEXT 1,219 1,208 1,184 1,020 962 1,184
NAFIN 882 828 857 659 1,226 1,132
OTROS 326 351 88 753 31 399
Total 4,878 4,828 4,989 4,561 4,730 4,668

Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Memoria de
Gestidn del Sistema Banrural 1994-2000, México, (documento interno), 2001, cuadro 31.




' ESTADO DE RESULTADOS DEL SISTEMA BANRURAL, 1995-2000

(Millones de pesos a precios corrientes)

CUADRO 21

Concepto 1995 1896 1997 1998 1999 2000
Ingresos por intereses 4,501.4 4,459.5 2,889.2 3,567.7 5,251.1 5,278.7
Gastos por intereses -2,495.5 -2,9146 -2,804.1 -3,502.4 -3,956.3 -3,0347
Resultado por pesicion monetaria - - -259.4 -32.9 -175.9 -41.6
Margen Financiero 2,005.9 1,644.9 -274.4 324 1,118.9 2,202.4
Estimacion preventiva para riesgos crediticios -1,835.8 -924.8 -603.9 0.0 -49.3 -552.8
Margen Financlero ajustado por riesgo 170.1 620.1 -878.3 324 1,069.5 1,649.6
Comisiones y tarifas 36.4 60.2 60.7 727 85.2 103.9
Subsidios 351.3 411.9 476.0: 567.8 0.0 00
Ingresos totales de la operacion 557.8 1,002,2 - . -341.5 . 672.9 1,154.8 1,753.4
Gastos de administracion y promaocién -1,672.1 -1,874.8 2,173.7. -2,717.0 -2,901.6 -2,967.9
Resultados de operacion -1,114.3 -782.7 -2.515.2» -2,044,1 -1,746.8 -1,214.5
Otros gastos y productos (neto) 60.0 -3.2 2481 1,442.8 1,658.9 721.2
Resultados antes de ISRy PTU -1,054.3 -785.9 -2,267.1 -601.3 -87.9 -493.3
ISR y PTU causados 0.0 0.0 0.0 -7.5 -11.0 -11.3
Resultado antes de part. del Gobierno Federal -1,054.3 -785.9 -2,267.1 -608.8 -98.9 -504.6
Participacion del Gobierno Federal 0.0 0.0 0.0 0.0 64.3 332.8
Resultado Neto del Ejercicio -1,054.3 -785.9 -2,267.1 -608.8 -34.5 -171.8
Preclos Constantes 1995

Concepto 1996 1996 1997 1998 1999 2000
Ingresos por intereses 4,501.4 3.492.1 1,955.1 20354 2,667 3 2,460.8
Gastos por intereses -2,4955 -2,282.3 -1,965 2 -1,9882 -2,0096 -1.4147
Resultado por posicién monetaria - - -175.5 -18.8 -89.4 -19.4
Margen Financiero 2,005.9 1,209.8 -185.7 18.5 568.3 1,026.7
Estimacién preventiva para riesgos crediticios -1,835.8 -724.2 -408.6 0.0 -25.0 -257.7
Margen Financiero ajustado por riesgo 170.1 485.6 -594.3 18.5 543.3 769.0
Comistones y tanfas 36.4 47.1 41.1 41.5 433 48.4
Subsidios 351.3 322.5 3221 323.9 0.0 0.0
Ingresos totales de la operacion 557.8 855.2 -231.1 383.9 586.6 817.4
Gastos de administracion y promocion -1,672.1 -1,468.1 -1,470.9 -1,550.1 -1,473.9 -1,383.6
Resultados de operacion -1,114.3 -612.9 -1,702.0 -1,166.2 -887.3 -566.2
Otros gastos y productos (heto) 60.0 -2.5 167.9 823.2 842.6 336.2
Resultados antes de ISRy PTU -1,054.3 -615.4 -1,534.1 -343.1 -44.6 -230.0
ISR y PTU causados 0.0 0.0 0.0 -4.3 56 -5.3
Resultado antes de part. del Gobierno Federal -1,054.3 -615.4 -1,634.1 -347.3 -50.2 -235.2
Participacion del Gobierno Federal 0.0 0.0 0.0 00 32.7 1551
Resultado Neto del Ejercicio -1,054.3 -615.4 -1,634.1 -347.3 -17.5 -80.1

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Memotia de Geslion del Sistema

Barrural 1994-2000 . Mexico, (documento interno), 2001, cuadro 2
gromin .
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CUADRO 22

CAPTACION DE RECURSOS DEL PUBLICO EN EL SISTEMA BANRURAL, 1996-2000
(Millones de pesos a precios corrientes)

Concepto 1996 1997 1998 1999 2000

Saldo de captacion * 5,992 8,770 11,999 16,564 15,986
Vista 1,461 1,690 1,969 2,669 2,979
Con rendimiento 840 1,056 1,150 1,550 1.652

Sin rendimiento 621 634 819 1,120 1,327
Ahorro 214 251 273 298 419
Plazo 4,318 6,828 9,758 13,596 12,588

Precios Constantes 1996

Concepto 1996 1997 1998 1999 2000

Saldo de captacion * 5,992 7,578 8,743 10,745 9,517
Vista 1,461 1,461 1,435 1,732 1,773
Con rendimiento 840 912 838 1,005 983

Sin rendimiento 621 548 597 726 790
Ahorro 214 217 199 194 249
Plazo 4,318 5,901 7,109 8,820 7.494

* Excluye provision de intereses y aceptaciones bancarias
Fuente: BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL, DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA, Memoria
de Gestion del Sistema Banrural 1994-2000, México, (documento interno), 2001, cuadro 27.
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CUADRO 23

PROGRAMA FINANCIERO Y CREDITICIO DEL SISTEMA BANRURAL, 1996-2000
{Millones de pesas a precios correntes)

Egresos 1996 1997 1998 1999 2000
Créditos 8,806.4 10,1753 9,564.6 12,699.1 12,515.6
Avio 5.503 4 6.647 4 67078 7.025 1 7.6304
Refaccionano 862 6 11109 8181 1.281.0 1,769.2
FAGDR 24404 24170 1.9387 1.704 4 797.6
Tratamientos de cantera 00 00 0o 2,688 6 24184
Tratamientos con fondeo
Amortizacién de Descuentos 6,108.7 7.469.8 8,352.2 10,026.5 10,559.1
FIRA 2.9861 40126 41035 54531 5,958.1
NAFIN 995.2 1.2386 16755 1,779 2 2,054.0
BANCOMEXT 21275 2,208 4 2,4744 27810 24483
Otros 0.0 103 98 8 13.2 987
Costo Financiero 2,754.2 24344 3.162.2 3,940.0 3,216.8
Descuentos 16503 41,2321 12923 1,660 5 1,148 4
Endeudamiento 0.0 00 318 a8 101.7
Captacion 1.103.9 1.202.3 1.8381 22687 1.966.7
Gasto Corriente 1,448.3 1,697.3 1,633.5 1,601.7 1,624.2
Servicios Personales 1,148 0 1,326.7 12158 1,190 0 1.162.6
Matenales y Suministros 31.8 378 421 457 447
Servicios Generales 268.5 3328 375.6 3660 416.9
Inversiones Fisicas 233.6 189.5 1141 38.8 45.0
Otros Egresos 621.1 614.0 1,773.9 785.6 1,209.0
Costo Jubilados 0.0 00 433.9 568.5 695.8
Prestamos al Personal 15.6 811 70.8 527 48.8
Operaciones Bca Mult 25 1.2 24 4.7 54
Otros 480.8 443.7 1,178.2 87.9 402.2
Pago pasivo BID-Fican 1222 879 88.6 718 569
Egresos 19,972.3 22,580.2 24,600.5 29,091.7 29,169.7
Disponibilidad Fina! 1,594.3 1,491.0 17313 41,9941 1,517 1
Total de Egresos 21,566.6 24,071.2 26,331.8 31,085.8 30,686.7

Precios Constantes 1996

Egresos 1996 1997 1998 1999 2000

Créditos 8,806.4 8,793.2 6,968.6 8,237.6 7.451.0
Avio 5.503 4 57445 48872 45570 4,483 1
Refaccionario 862 6 9600 668 9 8310 1.0533
FAGDR 24404 2.0887 14125 11056 4748
Tratamientos de cartera 0.0 00 00 1,744 0 1,4398
Tratamientos con fondeo 00 o0 00 00 0.0
Amortizacién de D 6,108.7 6,455.2 6,085.2 6,503.8 6,286.2
FIRA 2,986 1 3.4675 29897 35373 35471
NAFIN 9952 1.0704 12207 1.1541 12228
BANCOMEXT 21275 1,908 4 18028 1,804 0 14576
Otros 0.0 89 720 86 58.8
Costo Financlero 2,754.2 2,103.7 2,303.9 2,555.8 1,915.4
Descuentos 1,650.3 1.0647 9415 1.0771 6837
Endeudamiento 0.0 00 232 64 605
Captacion 1,103.9 1,039.0 1.339.2 1.4723 11,4708
Gasto Corriente 1.448.3 1.466.8 1,180.1 1,039.0 967.0
Servicios Personales 1.148.0 11465 8858 7719 6921
Matenaies y Suministros 318 327 clolrg 297 266
Semicios Generales 268.5 2876 2736 237.4 2482
0.0 00 00 00 00

inversiones Fisicas 233.6 163.8 83.1 25.2 26.8
Otros Egresos 621.1 530.6 1,2924 509.6 719.8
Costo Jubiiados 0.0 00 3161 368 8 4142
Prestamos al Personal 15.6 701 516 342 291
Operaciones Bca Mult 2.5 1.4 17 30 32
Otros 480 8 3834 858 4 570 2384
Pago pasivo BiD-Ficart 122.2 760 646 46 6 339
Egresos 19,972.3 19,5131 17,9234 18,8711 17,365.8
Disporbilidad Finai 1.594 3 12885 1.2614 12935 903 2
Total de Egresos 21,566.6 20,801.6 19,184.8 20,164.6 18,269.0

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Memcvia de
Geosbon del Sisterna Barvira! 1#84-2000 Mexco idocumenio mlerno) 2001 cuadro 51
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CUADROQ 24

PROGRAMA FINANCIERO Y CREDITICIO DEL SISTEMA BANRURAL, 1996-2000
{Millones de pesos a precios cornentes)

Ingresos 1996 1997 1998 1999 2000
Disponibilidad Inicial 1,619.0 1,594.3 1,491.0 1,731.2 1,994.1
Recuperaciones 6,127.3 7,635.8 8,392.1 11,394.2 11,908.9

Capnal 56273 6.885 2 7.778 1 8,503 6 9,008.6
Avio 39456 51288 58947 6,047 2 6,965 9
Refaccionario 3522 3693 4136 5576 7227
FAGDR 13295 1,387 1 1.469.8 1.898 8 1.3200

Reembolsos desc FINAPE 5000 750 6 6140 20019 4819

Tratamientos de cartera - - . 26887 24184

Descuentos 7.125.8 8,580.0 8,510.8 10,818.0 10,1816

FIRA 3.80089 49166 40636 6.0812 5,239.2

NAFIN 989.3 12773 1.8509 2.096 9 23798

BANCOMEXT 2,2831 23626 25824 26387 22799

Otros 525 235 39 02 2827

Rendimlentos y prod fi i 3,076.6 2,635.3 2,772.2 2,497.3 1,694,2

Intereses de carnera 25983 23168 25327 210098 1.506.6

Excedentes de tesorerla 3898 2314 1697 3253 1036

Beneficios y productos diversos 875 871 698 711 840

Captacién interna neta 2,330.6 2,826.6 3,253.9 4,532.3 -560.3
Recursos fiscales 790.0 719.1 745.1 0.0 0.0
Endeudamiento 0.0 0.0 0.0 0.0 4,047.8
Otros ingresos 497.3 80.1 1,166.7 112.8 1,420.0
Prepago pagares Creml-Unidn 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Ingresos 19.947.6 22,476.9 24,840.8 28.354 6 28,692.2
Total ingresos 21,566.6 24,071.2 26,331.8 31,085.8 30,686.3

Precios Constantes 1996

Ingresos 1996 1997 1998 1999 2000
Disponibitidad Inicial 1,619.0 1377.7 1,086.3 1,123.0 1,187.2
Recuperaciones 6,127.3 6,598.6 6,114.3 7,391 7.089.8

Capitat 5.627.3 5.950 0 5.667 0 55161 53632
Avio 38456 44322 42948 39227 41471
Refaccionano 3522 3191 3013 3617 4303
FAGDR 1.3295 11987 1.0709 12017 7858

Reembolsos desc FINAPE S000 648 6 447 3 1310 2869

Tratamientos de cartera - - - 17441 14398

Descuentos 7.125.8 7.414.5 6,200.8 7.017.4 6,061.5

FIRA 3.8009 4248 8 29607 39447 31191

NAFIN 889 3 1,103.8 13486 1.360.2 1.4168

BANCOMEXT 2.2831 20417 1.888 8 17923 1.357.3

Otros 525 203 28 [V 1683

958 6
Rendimientos y prod financl 3,076.6 2,2717.3 2,019.8 1,620.0 1,008.6

Intereses de cartera 25993 20021 18453 13628 8969

Excedentes de tesoreria 3898 199 9 1236 2110 61.7

Beneficios y productos diversos 875 753 509 461 500

363 a1

Captacién interna neta 2,330.6 2,442.7 2,370.7 2,940.0 -333.6
Recursos fiscales 790.0 621.4 542.9 0.0 0.0
Endeudamiento 0.0 0.0 0.0 0.0 24098
Otros Ingresos 497.3 69.2 850.0 73.2 B45.4
Prepago pagare Cremi-Unién 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Ingresos 19,947.6 19,423 8 18.098 & 19.041 6 17.0815
Total ingresos 21,566.6 20,801.5 19,184.8 20,164.6 18,268.7

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Memaris oe
Geson del Sislems Banvirs! 1994-2000. Méxco. (documento intemo). 2001, cusaro S0
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ESTADO DE RESULTADOS DEL SISTEMA BANRURAL, 1996-2000
(Millones de pesos a precios corrientes)

CUADRO 25

Concepto 1996 1997 1998 1999 2000

Ingresos por intereses 4,459.5 2,889.2 3,567.7 5,251.1 5,278.7
Gastos por intereses -2,914.6 -2,904.1 -3,502.4 -3,956.3 -3,034.7
Resultado por posicion monetaria - -259.4 -32.9 -175.9 -41.6
Margen Financiero 1,544.9 -274.4 324 1,118.9 2,202.4
Estimacién preventiva para riesgos crediticios -924.8 -603.9 0.0 -49.3 -552.8
Margen Financiero ajustado por rlesgo 620.1 -878.3 324 1,069.5 1,649.6
Comisiones y tarifas ... 80.2 - 60.7 72,7 . 85.2 103.9
Subsidios 411.9 476.0 567.8 - 00 0.0
Ingresos totales de la operacion 1,092.2 -341.5 672.9 ' 1,154.8 1,753.4
Gastos de administraciéon y promocion -1,874.8 -2,173.7 -2,717.0 -2,901.6 -2,967.9
Resultados de operacion 782.7 - -2,515.2 -2,044.1 -1,746.8 -1,214.5
Otros gastos y productos (neto) -3.2 248.1 1,442.8 1.658.9 721.2
Resultados antes de ISRy PTU -785.9 -2,267.1 -601.3 -87.9 -493.3
ISR y PTU causados 0.0 0.0 -7.5 -11.0 -11.3
Resultado antes de part. del Goblerno Federal -785.9 -2,267.1 -608.8 -98.9 -504.6
Participacion del Goblerno Federal 0.0 0.0 0.0 64.3 332.8
Resultado Neto del Ejercicio -785.9 -2,267.1 -608.8 -34.5 -171.8

Precios Constantes 1996

Concepto 1996 1997 1998 1999 2000

ingresos por intereses 4,459.5 2,496.7 25993 3.406.2 3,14286
Gastos por Intereses -2,914.6 -2,5097 -2.551.8 -2,566.3 -1,806.7
Resultado por posicion monetarta - -224.2 -24.0 1141 -24.8
Margen Financiero 1,544.9 -237.1 23.6 725.8 1,311.2
Estimacion preventiva para riesgos crediticios -924.8 -521.9 0.0 -32.0 -329.1
Margen Financiero ajustado por riesgo 620.1 ~759.0 23.6 693.8 982.0
Comisiones y tarifas 60.2 52.5 53.0 §5.3 61.8
Subsdios 411.9 411.3 413.7 0.0 0.0
Ingresos totales de !a operacion 1,092.2 -295.1 490.2 749.1 1,043.9
Gastos de administracion y promocién -1,874.8 -1,878.4 -1,979.6 -1,882.2 -1,766.9
Resultados de operacion -782.7 -2,173.6 -1,489.3 -1,133.1 -723.0
Otros gastos y productos (neto) -3.2 214.4 1,051.2 1,076.1 429.3
Resultados antes de ISR y PTU -785.9 -1,959.1 -438.1 -57.0 -293.7
ISR y PTU causados 0.0 0.0 54 -7.1 -6.7
Resultado antes de part. del Goblerno Federal -785.9 -1,959.2 443.5 -64.1 -300.4
Participacion dei Gobierno Federal 0.0 0.0 0.0 41.7 198.1
Resultado Neto del Ejercicio -785.9 -1,959.2 -443.5 -22.4 -102.3

Fupnte BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGICA Memona de Gestion del Sistema

Hanrural 1994-2000 Mexco (documento interno) 2001 cuadfo 2
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BALANCE GENERAL DEL SISTEMA BANRURAL, 1996-2000

{Millones de pesos a precios corrientes)

CUADRO 26

Concepto 1996 1997 1998 1999 2000
Disponibiidades 3030 11193 1,701.9 1,806.1 1,400.9
Inversiones en valores 7862 506.6 1202 2274 12,099.8
Cartera de créditos (neto) 14,330 9 15,3211 19,028.6 24,4122 11,2532
Cartera total 19,0405 19,8245 22,1615 26,8736 14,031.9
Cartera vigente 138335 10,7688 19,6822 23,4352 10,3182
Cartera vencida 5.107.0 88415 24793 34384 3,7137
Crédito del Gobierno Federal programa ADE y ben. adic. - 2143 - - -
Estimacian preventiva para riesgos crediticios -4,649 6 -45034 -3,1329 -2461.4 -2,778.7
Operaciones especializadas 1,796 2 1.7540 1,9844 1,7395 1,546.6
Otras cuentas por cobrar (neto) 13168 9637 1,179.1 15774 1,4645
inmuebles, mobiliario y equipo 13129 1,1463 1,9929 2,0229 2,0389
Bienes adjudicados 2260 2276 2345 216.3 2305
Inversiones permanentes en acciones - - - 0.0 1.8
Cargos diferidos 23 33784 90.0 416 L% 3,137.0
Suma Activo 20,1342 24,915.0 26,3315 32,0434 BEERERIN
Captacién de recursos 5,993.2 88185 12,0724 16,604.6 J 20091 ol
Préstamos de bancos y fondos fiduciarios 8,355.9 9,863.8 10,667.7 11,1129 +10,3735
Bancos y corresponsales - 02 - - L -
Otras cuentas por pagar 37687 58749 2,1836 2,766.1 15106}
Créditos diferidos 41 01 00 0S5 071
Suma Pasivo 18,1219 24,557 4 24,923.7 30,484.2 3197570
Capital pagado {Capital contribuido) 34357 10,889.3 15,6131 50733 7813
Capital Social 1,104 6 33775 41165 3524 383.8
Aportacién de capital pendientes de formalizar 23311 75118 11,4967 47209 3975
Capttal Ganado -1,423.4 -10531.7 -14,205.3 -4,577.0 -452.6
Reserva de capital 1149 7651 966.0 9772 1,034.9¢
Pérdida de ejercicios anteriores 1,7121 -4,085.6 -7,7289 -4,2848 -4,693.1] .
Utilidad ( pérdida ) neta -7859 22671 -608.8 -345 -1718) -
Exceso o insuficiencia en la actualizacion del capital 1,0396 -4,8536 -6,726.5 -1,193.8 3,389.4
Resuttado por tenencia de activos no monetarios - - - - -22.1
Déficit para obligaciones laborales al retiro -79.8 -90.5 -107.1 -41.1 -
Capital Contable del Sisterna BANRURAL 2,0124 357.6 1,407.9 496.3 3187
Participacion del Gobierno Federal - 1,062.9 878.7,
Surmna Capital Contable 2,012.4 357.6 1407.9 1,559.2 1,197.4
Suma Pasivo y Capital 20,1342 24915.0 263315 32,0434 33,1731

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGIOMemorna de Gestidn del Sistema Banrural 1994-20004éxco. (documento

interno), 2001. cuadro 1
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BALANCE GENERAL DEL SISTEMA BANRURAL, 1996-2000

(Millones de pesos a precios constantes de 1996)

CUADRO 26

Concepto 1996 1897 1998 1999 2000
Disponibilidades 303.0 967.3 1,2399 11716 834.0
Cartera de valores e instrumentos 7862 4378 876 1475 72034
Cartera de créditos (neto) 143909 132400 138638 15,8356 6,699.4
Cartera Total 19,0405 171317 16,1464 17,4322 8,353.7
Cartera vigente 13,9335 9,306 0 14,3400 152018 6,142.8
Cartera vencida 5.107.0 76405 1,806.4 22304 22109
Crédito del Gobierno Federal programa ADE y ben. adic. - 185.2 - - -
Estimacién preventiva para riesgos crediticios -4,649.6 -38917 -2.2826 -1,596.7 -1,654.3
Operaciones especializadas 1,796.2 15158 1,4458 1,1284 920.7
Qtras cuentas por cobrar (neto) 13168 8328 859.1 1,023.2 871.8
Inmuebles, mobiliario y equipo 13129 9390.6 14520 13122 12138
Bienes adjudicados 2260 196.7 1709 1403 137.2
Inversiones permanentes en acciones - - - 0.0 1
Cargos diferidos 23 29195 65.6 27.0 1,867.6
0.0
Suma Activo 20,134.2 21,530.7 19,184.6 20,785.7 19,749.2
618
Captacion de recursos 59932 76207 8,795.7 10,771.0 11,960.9] -
Préstamos de bancos y fondos fiduciarios 8,355.9 8,5239 77722 7,208.7 6,175.7
Bancos y corresponsales - 0.1 - - oo|
Otras cuentas por pagar 37687 5,076.9 1,590.9 1,7943 8993
Créditos diferidos 4.1 01 0.0 03 0.4
Suma Pasivo 18,1219 21,2217 18,158.8 19,7744 19,036.3
Capital pagado (Capital contribuido) 34357 94102 11,3754 3,2909 4652
Capital Social 1,1046 29188 2,999.2 2286 2285
Aportacién de capital pendientes de formalizar 233141 6,491.4 8,376.2 3,062.3 2367
Captal Ganado -1,4234 -9,101.2 -10,349.6 -2,969.0 -275.4
Reserva de capital 1149 661.1 7038 6339 616.1
Pérdida de ejercicios anteriores) -1,7121 -3,530.7 -5,631.1 -2,778.4 -2,793.9
Utilidad ( pérdida ) neta -7859 41,9582 -4435 -224 -1023
Exceso o insuficiencia en la actualizacion del capital 1,039.6 -4,1943 -4,900.8 -774.4 20178
Resuttado por tenencia de activos no monetarios - - - - -13.1
Défictt para obligaciones laborales al retiro -79.8 -78.2 -78.0 -26.7 -
Capital Contable Sistema BANRURAL 20124 309.0 1,0257 3219 1897
Participacién del Gobiernc Federal - 1,638.5 1,475.9
Suma Capital Contable 2,012.4 309.0 1,025.7 1,011.4 7129
Suma Pasivo y Capital 20,134.2 21,530.7 19,184.6 20,785.7 18,749.2

Fuente BANCO NACIONAL DE CREDITO RURAL. DIRECCION ADJUNTA DE PLANEACION ESTRATEGIOMemona de Gestion del Sistema Banrural 1994-2000México, {documento

interno). 2001. cuadro 1




ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000

ANEXO 2. CONSTITUCION Y OPERACION DE LA
FINANCIERA RURAL



" ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000

CONSTITUCION Y-OPERACION DE LA FINANCIER

Historicament

la economia aC|onaI desempenando »
: ;proveer de materlas pnmas a

En: apoyo el Estado h'

econom|ca encamlnados impulsarsu otencual‘productlvo , genera ‘rlqueza a favor

del creC|m|ento d el mejoramuenrto del nlvel de vida dela pob|acuon rural.

barg ',  Iaé condiciones del sector agropecuario poco se han modificado,
actgélfﬁénte presenta baja produccidén y productividad en sus actividades
econémicas, incipiente nivel tecnologico, alto grado de pulverizacion del recurso
tierra, sobreendeudamiento de los productores rurales, escasa competitividad en los
mercados, sintomas de pobreza extrema en algunas poblaciones rurales del pais,

entre otros aspectos.

Ante ello y siendo el crédito el instrumento financiero que mas utiliza el Estado para
apoyar las actividades en el campo, el Gobierno actual en el mes de abril de 2001,
sometié a consideracién de la H. Camara de Diputados una propuesta de reforma
institucional, que consistia en crear un Organismo Pudblico Descentralizado del
Gobierno Federal denominado Financiera Rural, en sustitucion del Sistema Banrural.

La propuesta una vez analizada dio origen al dictamen respetivo, el cual fue
sometido y aprobado por el pleno de la Camara Baja el 25 de abril de 2002 vy
publicado el 24 de junio de ese mismo ano en el Diario Oficial de la Federacion.

I campo mexmano ha»_tenldo n papel mportante en el desarrollo de

' ;Il‘ valor a Ios demas sectores



" ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000

reestructurar |ntegralmente
presentacmn del Proyecto
octubre de 2002 "

Finalmente la Ley: O: anlca%de la Financiera Rural fue aprobada por el pleno de la
Camara de Dlputados eldia 12 de diciembre de 2002. En dicha Ley se establece que

a.partir del 1° de-julio de 2003, se abroga la Ley Organica del Sistema Banrural,
publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 13 de enero de 1986, y quedan sin
efecto los Reglamentos Organicos del Banco Nacional de Crédito Rural y sus doce

Bancos Regionales.

Asimismo, a partir de esa fecha, se decreta la disolucion y liquidacién de las
sociedades nacionales de crédito que integran el Sistema Banrural, por lo que la
Secretaria de Hacienda nombraria al Fideicomiso Liquidador de Instituciones y

Organizaciones Auxiliares de Crédito (FIDELIQ) como organismo liquidador.

La Financiera Rural inicid formalmente sus operaciones a partir del 1 de julio del
2003, teniendo como reto principal la promocion e impulso del desarrollo en el sector
rural, mediante el otorgamiento de recursos financieros bajo un esquema que retoma
las experiencias de sistemas financieros rurales operados en paises come Espania,

Alemania, Francia, Italia y los Paises Bajos.

Los aspectos estructurales y operativos mas relevantes de la Financiera Rural

establecidos en su Ley Organica se resumen a continuacion. ?

' MEXICO, CAMARA DE DIPUTADOS, Ley Orgdnica de la Financiera Rural, Gaceta Parlamentaria, Nimero
1149, México, 11 de diciembre de 2002, [s.p].
2 Ibid. [s.p]

|13



- ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000

Se crea como un,Orgamsmo Descerntrallzado de la Admlmstramon Pubhca con
personalldad Jundlcaiy patrimol ) o pr0p|o ' o

Tendrad como objeto coadyuvar a realizar la actmdad prlorltarla del Estado de
impulsar el desarrollo de las actividades agropecuanas forestales, pesqueras y
todas las demasVactlwdades econdmicas. vinculadas al medio rural, con la

finalidad de elevar la productividad y mejorar el nivel de vida de su poblacion.-

Para elio otorgara crédito y prestara servicios financieros a los productores e

intermediarios financieros.

Tendra una duraciéon indefinida y una estructura conformada por coordinaciones
regionales, agencias y médulos en todo el territorio nacional. Las agencias seran
permanentes y, para su establecimiento se considerara la demanda crediticia de
las zonas geograficas productivas en el medio rural. Los mddulos se instalaran
temporalmente en las zonas geograficas productivas, cuya demanda crediticia lo

requiera en determinada época del afio.

Las operaciones y servicios que realice se regiran por lo dispuesto en su Ley
Organica y en lo previsto en el siguiente orden, por la legislacion mercantil, por
los usos y practicas bancarias y mercantiles y por el Cadigo Civil Federal.

Su organizacion y funcionamiento estara sujeto en forma supletoria a la Ley de
Entidades Paraestatales, asi como, a la Ley Organica de la Administracién

Publica y demas disposiciones juridicas relativas.

La Financiera Rural podra realizar las siguientes operaciones:

Otorgar préstamos o créditos a productores, conforme a lo siguiente:

N3



ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO DE BANRURAL 1995-2000

v" Cuyo monto pnncnpal sea hasta una cantldad equnvalente en moneda nacnonal

o setecientas mil umdades de lnverslon deberan ajustarse a los Ilneamlentos

aprobados por el Consejo y seran aprobados’por'las instancias locales de las

coordinaciones regionales que sefale el estatuto organico.

v Cuyo monto principal sea por cantidades equivalentes en monredra;ﬁna:cipna;[,
mayores a setecientas mil unidades de inversion y hasta la cantidad ‘jciqe;para
los efectos de esta fraccion sea fijada por el Consejo, deberan sujetarse a los
lineamientos aprobados por el propic Consejo y requeriran ‘au'tori‘zaéic')h, en

cada caso, del Comité de Crédito.

v Cuyo monto principal sea una cantidad equivalente en moneda nacional
mayor a la fijada por el Consejo para la fraccion anterior, deberan ser
autorizados en cada caso por el propio Consejo, previa opinién del Comité de

crédito.

Otorgar préstamos o créditos a intermediarios financieros, conforme a los montos
globales y lineamientos que apruebe el Consejo, los cuales deberan incluir, entre
otros aspectos, los relativos al procedimiento de calificacion y concentracién de

riesgos con ios intermediarios financieros rurales.

Otorgar garantias y avales, previa constitucidon de las reservas correspondientes.
Efectuar operaciones de factoraje financiero sobre documentos relativos a
actividades agropecuarias, forestales y demas actividades econdmicas vinculadas

al medio rural.

Celebrar contratos de arrendamiento financiero y adquirir los bienes objeto de

tales contratos, siempre y cuando estén relacionados con el objeto de la
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- financiera;:asimism

odra:celebrar-operaciones:de:financiamiento 'gar&a{ntj;atjgs

ron pr

por certificados de deposito que ductos agropecuarios y forestales.

Expedir it‘a,rjjetars'fd,e crédité y llevar a cabo operaciones con divisas.

Constituir depositos en instituciones de crédito del pais y en entidades financieras
del-exterior 0, en su caso, en sociedades financieras populares y cooperativas de

ahorro y prestamo.

Efectuar descuentos, sin responsabilidad, sobre titulos y documentos en los que
consten los préstamos o créditos que la financiera haya otorgado.

Operar por cuenta propia, con valores y documentos mercantiles y realizar

operaciones financieras conocidas como derivadas.

Practicar las operaciones de fideicomiso y actuar como Instituciéon fiduciaria con
excepcion a lo dispuesto en la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito,

siempre y cuando estén relacionadas con su aobjeto.
Llevar a cabo mandatos y comisiones, siempre y cuando estén relacionadas con
Su objeto, sean autorizados por el Consejo y no sean con cargo al patrimonio de

la Financiera.

Expedir cartas de crédito previa recepcion de su importe, hacer efectivos créditos

y realizar pagos por cuenta y orden de clientes.
Prestar el servicio de avaltos sobre actividades relacionadas con su objeto.

Apoyar actividades de capacitacion y asesoria a los productores, para la mejor

utilizacién de los recursos crediticios, asi como promover su organizacion.
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Apoyar actividades de capacitacion y asesoria a los:'-produgtO(es~que decidan
constituirse como intermediarios financieros rurales. ™ -

Ejecutar los programas especificos que en materia.de- ancnamlento rural se

determlnen en el Presupuesto de Egresos de Ia Federacuon' en los que podran

incluir programas de tasas preferenciales, asi como: coordmarse con instancias
que aporten capital de riesgo para apoyo de proyectos vinculados con el objeto
de la Financiera.

Promover ante instituciones nacionales e internacionales orientadas a la inversién
y el financiamiento, proyectos productivos que impulsen el desarrollo rural,
estando facultada para administrarlos y canalizarlos, asi como operar con los
Gobiernos Federal, Estatales y Municipales los programas que celebren con las

instituciones mencionadas, siempre y cuando no generen pasivos a la Financiera.

En ninglin caso podra celebrar operaciones que permitan la captacion de manera
directa o indirecta recursos del publico o de cualquier intermediario financiero.

En materia fiduciaria, la Institucion tiene prohibido actuar como fiduciaria,
mandataria o comisionista en fideicomisos, mandatos o comisiones a través de
los cuales se capten, directa o indirectamente recursos del publico mediante
cualquier acto causante de pasivo directo o contingente.

El patrimonio de la financiera se integrara por los recursos asignados con
Presupuesto de Egresos de |la Federacion; por los intereses, rentas, plusvalias,
rendimientos y demds recursos que obtenga de las inversiones que realice y
operaciones que celebre; por los bienes muebles e inmuebles que le transfieran o
adquiera, asi como por los demas bienes, derechos y obligaciones que adquiera

por cualquier otro titulo.
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con. sus funcnones

ANALISIS RETROSPECTIVO DEL PLAN ESTRATEGICO 'DE,'BAYNRU'RAL'# 995-2000

La admlnlstramon de Ia Fmancnera estara encomendada a un Consejo Dll'eCtIVO y ’

Credlto de Admlmstramon Integral de Rnesgos de Recursos Humanos Ly

Desarrollo Instltumonal asi como de otros que constltuya eI Consejo para cumpllr

La Institucién;prgpqrcic')‘nara a las autoridades y al publico en general informacion
sobre,sus"‘opér‘ajCiO‘néé. utilizando medios electrénicos, 6pticos o con cualquier otra
tecnologiay. de acuerdo a las reglas de caracter general que la Secretaria de
Hacienda emita:para tal efecto, asimismo, debera publicar en forma semestral en
dos peridédicos de amplia circulacion en el pais, el estado que guarda su
patrimonio, asi como los indicadores mas representativos de su situacion

financiera y administrativa.
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L e Programa de Posgrado en Ciencias de |la

“ S ¢ . . .

e g Administracién

wﬁ‘&;\“]zﬁﬂ _ Oficio: PPCA/EG/2003 - ,

\N“\\f%‘"ww Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Gmlﬁ | Coordinaéién
CERILTFO

YNIVERADAD NACIONAL
RVARIR R

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracisin Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Marcelino Miranda
Hernandez presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de
Maestria en Administracion (Organizaciones) toda vez que ha concluido el Plan
de Estudios respectivo, por lo que el Subcomité de Nombramiento de Jurado del
Programa, tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M.A. José Pablo Javier Licea Alcazar Presidente
M.A. Maria Elena Flores Becerril Vocal

M.A. Cilotilde Hernandez Garnica Vocal
M.E.S. Maria Elena Camarena Adame Vocal
M.A. Rafael Rodriguez Castelan Secretario
Dra. Maria Hortensia Lacayo Ojeda Suplente
Dra. Maria de Lourdes Alvarez Medina Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad. Universitaria, D/F ., 27 de octubre del 2003.

El Coordinador de
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