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LA BANCA DE DESARROLLO:
MAS NECESARIA QUE NUNCA

Entrevista con Sergio Fadl Kuri*
CDMX, 2 de marzo de 2021

RESUMEN

En la edicién ndmero 25 de la revista Comercio Exterior
-publicada por el Banco Nacional de Comercio Exterior
(Bancomext) para el periodo enero-marzo 2021-
Sergio Fadl Kuri, miembro del grupo de expertos y
expertas de México, ¢cémo vamosé, platicé a fondo
acerca de sus perspectivas sobre la banca de desarrollo
en México. En esta hoja de trabajo, MCV replica las
consideraciones expresadas por nuestro experto en
entrevista con César Guerrero Arellano.

¢Cudl considera que es la aportacion mas
significativa de la banca de desarrollo
mexicana y cudles sus limitaciones
relevantes?

Su aportacién ha sido decisiva para la
construccion y desarrollo de las capacidades
productivas del pais. Los créditos y la asistencia
técnica proporcionados por la banca de
desarrollo impulsaron el crecimiento del tejido
industrial y la incorporaciéon de mds empresas
mexicanas a los flujos internacionales de
comercio e inversion. Bancomext apoyé a las
empresas que incursionaban por primera vez en
los mercados internacionales y acompaiié los
esfuerzos de las exportadoras habituales para
mantener y ampliar su presencia en el exterior.
En gran medida, eso convirtié a México en una
referencia entre los principales exportadores
del mundo. En el caso de Banobras, sin
infraestructura es dificil aspirar a niveles
mayores de crecimiento, asi que ha sido también
una pieza fundamental, lo mismo Nacional
Financiera. En cuanto a sus limitaciones, estimo
que no tienen sentido los excesivos controles al
gasto que se ejercen sobre estas entidades.
Desde luego se tiene la obligacién de preservar
el capital del banco, pero en lugar de limitar los
sueldos, la plantilla del personal o la adquisicién
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de equipo de coémputo o de sistemas, deberia
tenerse una meta de rentabilidad ajustada por
riesgo, personal altamente calificado con todas
las herramientas de trabajo y la capacidad de
innovar los productos financieros.

¢Cémo justifica la presencia de bancos de
desarrollo dirigidos a las empresas y cual
deberia ser el objetivo del crédito que se les
otorga?

Tipicamente el apetito por el riesgo de los
bancos comerciales es mds bien acotado, a ello
contribuyen los elevados recursos que reciben
via comisiones —que llegaron a representar
cerca del 30% de sus ingresos— y el amplio
margen de intermediacién de los créditos
otorgados a empresas ya consolidadas o por
operaciones de muy corto plazo. De ahi que la
banca comercial sea muy selectiva, que otorgue
crédito primordialmente a grandes empresas o
a las que cuentan con una sélida posicién
financiera. Muy pocos bancos incursionan en
segmentos considerados de riesgo. Esto deja a
un lado proyectos productivos y empresas con
amplias perspectivas de crecimiento. Ahi reside
la vocacién principal de la banca de desarrollo:
identificar este tipo de empresas y proyectos, y
ocuparse de que reciban el financiamiento
necesario, y en los plazos y los costos mas
adecuados.

¢Cual es el punto medio entre solidez
financiera y el mandato del banco de
promover el desarrollo? ¢Son factibles ambos
propésitos?

Se puede conciliar ambos objetivos mediante un
muy buen sistema de administracién integral de
riesgos, con prdcticas bancarias sanas al
seleccionar los créditos y con productos
innovadores. A finales de los noventa y al
arranque del presente siglo no habia crédito
suficiente en la banca comercial, por lo que la
Secretaria de Hacienda no tuvo mds opcién que
permitirle a Bancomext operar en primer piso.
Detoné, asi, una serie de sectores y proyectos de
largo plazo como ningUn banco comercial en esa
época, como los turisticos y hoteleros en Riviera
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Maya. La cartera vencida fue cero y en otros
sectores fue de las mds bajas del sistema. Sus
sistemas de control de riesgos tenian
disposiciones y reglas muy claras, un comité de
riesgos muy sélido, integrado por expertos
independientes con gran capacidad y
experiencia en el manejo de riesgos. El
Secretario de Hacienda, quien presidia el
Consejo de Administracién del Bancomext, dijo
en una reunién que el banco contaba con el
mejor sistema de administracién de riesgos de
todo el sistema. Fue el Unico banco mexicano,
privado o publico, que el gobierno no tuvo que
rescatar.

¢Coémo califica el actual manejo del riesgo de
la banca de desarrollo empresarial? ¢Hay
condiciones para que estas instituciones
tengan un papel mas activo?

Muchas empresas no estdn teniendo ventas y eso
disminuye la probabilidad de que paguen sus
créditos. Los bancos podrian apoyarlas
ampliando los periodos de gracia. Como en casi
todos los paises del mundo desarrollado, el
gobierno federal podria asumir parte del riesgo
a fin de que la banca de desarrollo no limite su
labor por insuficiencia de capital. Seria un
riesgo contingente, pues es posible que la
pérdida no se materialice si las empresas logran
pagar. Veo mucha pasividad en el criterio de no
rebasar determinado nivel de gasto para evitar
un problema de finanzas piblicas, sin ver el
beneficio de una politica mds activa.

éPor qué ha resultado tan dificil para el
sistema bancario del pais canalizar recursos
suficientes a las micro y pequeifias empresas?

Muchas son informales, sin acta constitutiva,
registro ante Hacienda o el IMSS, y casi por
definicién no son sujetos de crédito. Por esa
misma razén, muchas no se acercan a la banca.
Gran parte de la economia mexicana y de los
trabajadores estdn en la informalidad para
evitar el pago de impuestos y trabas
administrativas, incluyendo el abuso y la
corrupcion de algunos burécratas. Es un circulo
vicioso que una gran cantidad de estudios
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identifica. Una politica que promueva su
incorporacion a la economia formal podria
resolver gran parte del problema de
restricciones de crédito que tienen las micro y
pequefias empresas. Otro factor para tomar en
cuenta es el tiempo que requieren los bancos
para ejercer las garantias cuando una empresa
no paga sus créditos. Los procedimientos legales
son muy lentos y su costo elevado, lo que
repercute en la tasa de interés activa. Es
necesario que los procesos de recuperacion de
crédito sean mas dgiles, pues su retraso afecta a
toda la banca, comercial y de desarrollo.

¢Qué acciones deberian desplegarse para
canalizar mas recursos a este estratégico
segmento del tejido empresarial del pais?

Ademds del soporte financiero, la banca de
desarrollo debe proveer informacién,
capacitacién y asistencia técnica a las empresas.
Esa labor es fundamental, Bancomext tuvo un
drea de promociéon muy grande que brindaba a
los exportadores directos y a los indirectos estos
apoyos. Luego, esta labor se transfirié a
ProMéxico y en la actual administracién
desaparecié. Fue una gran pérdida. Estoy
seguro de que el acompafamiento de las
empresas para que mejoren resultados y eleven
su productividad es una labor adicional e
importantisima de la banca de desarrollo. Se ha
perdido la atencién personalizada que
caracteriza a la banca de desarrollo, lo que es
muy lamentable. Habria que recuperarla. Existe
un sinnmero de empresas que, gracias al apoyo
promocional y financiero de Bancomext, se
convirtieron en exportadores o se vincularon a
las cadenas de exportacidon en diversos sectores.

¢Es adecuada la colaboracién que hay entre la
banca comercial y la de desarrollo? ¢Qué
propondria para mejorarla?

Cuando estuve en Bancomext, de 1993 a 2007,
en diversas ocasiones planteé al Consejo de
Administracién que la politica del banco estaba
condenada a depender de las politicas de
riesgo y crédito de la banca comercial si solo
ddbamos garantias y crédito en segundo piso.
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Dado que los bancos comerciales pueden
acceder a otfras fuentes de fondeo se
desaprovecha la capacidad de crédito de la
banca de desarrollo. Ademds, puede generarse
riesgo moral cuando a la banca comercial se le
garantiza un 50 o 60 por ciento de la
operacion. Es bueno que haya una parte de
garantias, porque la banca comercial cuenta con
una infraestructura muy Util para ampliar la
cobertura de la banca de desarrollo: muchas
sucursales y miles de empleados; sin embargo, el
apoyo via garantias de crédito debe ser de
baja escala y tomarse las medidas adecuadas
para que lleguen a sector y actividades
prioritarios y de elevada rentabilidad social.
Asimismo, se puede cobrar una prima por esa
garantia con base en la calidad histérica de la
cartera de cada banco comercial. El recurso
tendria mds seguridad y podria dirigirse a
sectores y empresas que busquen desarrollar
por su potencial y capacidad de generacién de
empleos, ejerciendo los criterios de la banca de
desarrollo.

éLa banca digital ampliara la cobertura de la
banca de desarrollo entre las pymes?

Habria un mayor alcance. Ante la insuficiencia
de personal y sin sucursales, es crucial usar estas
modalidades para ampliar la cobertura y el
contacto con las pequeiias y medianas
empresas.

é¢Son suficientes los criterios cuantitativos para
evaluar adecuadamente el desempeiio de la
banca de desarrollo? ¢Incorporaria otros?

El nimero y los montos de créditos otorgados y
el saldo de la cartera son criterios Utiles, pero
insuficientes. Desde el punto de vista financiero,
es mds importante tener una rentabilidad
ajustada por riesgo y conocer en términos reales
el valor del capital del banco para saber si se
ha preservado o aumentado, asi como un indice
de capitalizacién que determine si hay
capacidad para seguir colocando créditos.
Desde la perspectiva del desarrollo, es crucial
identificar la rentabilidad social de los créditos
otorgados: qué tanto contribuyeron a generar
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empleo, cdmo incidieron en el crecimiento de las
exportaciones o en la incorporacién de un
mayor nUmero de empresas en la cadena de
exportaciéon. Criterios de corte cualitativos como
estos contribuyen a obtener una evaluacién mas
robusta. Determinar si la banca de desarrollo
realmente estd cumpliendo con la misién
encomendada o si es necesario replantear o
ajustar sus programas.

¢Qué tipo de banca de desarrollo requiere el
pais para enfrentar una crisis tan compleja y
extendida como la actual?

Con un indice de capitalizacién en torno al 16%,
hay capacidad y holgura para expandir la
cantidad de crédito. Es crucial que la banca de
desarrollo tenga un papel mds activo, pero
para que haga una toma de riesgo con
empresas en crisis, el gobierno debe decir con
claridad si habrd un programa o recursos
presupuestales para cubrir eventuales pérdidas.
Asimismo, es muy importante que los bancos de
desarrollo participen en el capital de las
empresas, que asuman riesgo con capital que les
ayude a establecerse o a crecer. Hay empresas
que no necesitan crédito, sino capital de riesgo o
una combinacién. La banca debe tener en su
programa una politica de capital de riesgo muy
bien definida y por un monto importante, de la
mano de un comité con experiencia y capacidad
para hacer una muy buena seleccién de los
proyectos.

é¢De qué forma puede Bancomext impulsar la
incorporacion de mayor contenido nacional a
las exportaciones manufactureras?

El valor agregado internamente a nuestras
exportaciones ha aumentado, pero no lo
suficiente. Ya han existido programas de crédito
para exportadores indirectos, pero deben
ampliarse para que mds empresas pequeinas y
medianas se sumen a la cadena de exportacion
y contribuyan a elevar el contenido nacional de
nuestras exportaciones. Asimismo, los gobiernos
de muchos paises cubren con recursos fiscales el
costo de la labor promocional y de la asesoria
técnica. En el sexenio pasado, con ProMéxico,
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todo el recurso que se usaba para estos
propésitos provenia de la Federaciéon. Cuando
esta labor estaba asignada a Bancomext, el
banco pagé todos sus gastos con los ingresos
financieros y, ademds, su operacién fue
autosustentable. En la nueva realidad del pais
ese gasto no debe provenir del resultado
financiero del banco, debe ser aportado
anualmente por el gobierno federal con una
partida ex profeso.

¢Qué hacer para que los créditos de la
institucion favorezcan la incorporacion de la
region sur-sureste del pais al dinamismo de
los mercados foraneos?

Se requiere una estrategia integral del gobierno
federal para dotar a las diferentes regiones de
la infraestructura necesaria para aprovechar sus
vocaciones productivas. Muchos le llaman
politica industrial, de desarrollo o regional, en la
que la banca de desarrollo debe ser parte de
un todo. No estoy a favor de desarrollar un
sector o una regién por si solo, debe existir un
potencial especifico que contribuya a la
produccién y a la generacién de empleos, que
con recursos bien invertidos y canalizados
ayuden a que mucha gente cuente con mayor
desarrollo social. A la fecha eso no queda claro.

¢Qué estructura institucional le parece mejor
para que la banca de desarrollo que atiende a
las empresas cumpla su misiéon?

Le daria mayor autonomia de gestidn, con una
evaluacion por resultados y metas muy claras.
No solo en términos financieros, sino del impacto
logrado a nivel sectorial, productivo o de
generacidon de empleos. Si no se estdn
alcanzando, poder hacer las adecuaciones
necesarias, incluyendo la remocién de
funcionarios. También dejaria que los bancos
trabajen de manera especializada, sin una
fusion o semifusion de Nafin con Bancomext
como sucede actualmente. Ambos bancos deben
trabajar de manera distinta y separada porque
tienen diferentes propésitos. En tercer lugar,
recuperaria la labor de promocién, con el
nombre de ProMéxico o el que se quiera, como
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componente indisoluble de los apoyos
financieros de Bancomext. Propongo, ademds, la
incorporacién de auditores profesionales
externos, que revisen objetivamente cémo se
aplican los controles y que hagan
recomendaciones Utiles. En los consejos de
administracién, ser mds selectivos con su
conformacioén. En los que participé estaban
incluidos titulares de secretarias de Estado sin
experiencia bancaria. Puede pasar, sucedié de
hecho, que presionen para apoyar alguin
proyecto de su sector, sin que necesariamente
encuadre en alguna linea estratégica o de
atencién prioritaria para la institucién. Solo
deben estar funcionarios directamente
vinculados a la banca, como el secretario de
Hacienda, y expertos independientes con
experiencia y un conocimiento muy amplio del
sistema financiero y de la banca de desarrollo.
Se tomarian decisiones mds precisas y asertivas.
Finalmente, una mayor flexibilidad en el
presupuesto y con autonomia de gestion.

* Sergio Fadl Kuri (@SERGIOFADL) ES PROFESOR DE ECONOMIA EN EL
INSTITUTO TECNOLOGICO AUTONOMO DE MEXICO (ITAM) Y ES MIEMBRO DEL
PANEL DE EXPERTOS Y EXPERTAS DE MEXICO, 6COMO VAMOS? TIENE AMPLIA
EXPERIENCIA EN EL SECTOR PUBLICO, LA BANCA DE DESARROLLO Y LA
ADMINISTRACION DE RIESGOS.
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