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INTRODUCCION

El Sistema Financiero Mexicano se ha constituldo como una importante
columna vertebral en el desarrollo de nuestro pais. Su estructura ‘estd
encabezada por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y por los
organismos de admistracion, control y vigilancia, como son el Banco
de México, la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros, la Comisién
Nacional de Valores y la Asociacion Mexicana de Bancos; se integra
por las Sociedades Nacionales de Crédito que se dividen en Banca
Multiple y Banca de Desarrollo, por los fondos y fideicomisos de
fomento econdmico, los organismos auxiliares de crédito, las casas de
bolsa y las aseguradoras (Esquema 1).

La banca de fomento ha sido un elemento importante en e! desarrollo
econémico del pais; su operacién ha contribuido a la generacidén de
empleo, a la creacién de riqgueza y al desarrollo de ramas especificas
y actividades econdmicas, que sin su apoyo no se hubleran logrado.

Su estructura estd constituida basicamente por los siguientes bancos:

- Nacional Financisra, S.N.C.

- Banco Nacional de Crédito Rural, S.N.C.

- Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C.

- Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, S.N.C.

- Banco Nacional de Crédito Pesquero y Portuario, S.N.C.
- Banco del Pequefio Comercio, S.N.C.

- Banco del Ejército y la Armada, S.N.C.

- Financiera Nacional Azucarera, S.N.C.

Las operaciones que realizan estos bancos, siendo de muy diversa
indole, se pueden tipificar principalmente en programas de
financiamiento via crédito a tasas de promocién y largos plazos e
inversiones de capital de riesgo en empresas de cardcter estratégico
y prioritario y proyectos de larga maduracién.
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Sus recursos provienen de varias fuentes: financiamientos de la banca
privada del exterior, financiamientos de organismos internacionales
de fomento, ahorro interno, recursos de la banca comercial,
recuperacion de crédito, y, en ocasiones, recursos fiscales.

Sus estructuras financieras varian de un banco a otro segin su
especialidad. La diferencia es mas marcada con respecto a la banca
multiple, cuyas instituciones tienen estructuras financieras
similares debido a la reglamentacion que existe en lo que se refiere al
régimen obligatorio de inversién establecido por el Banco de México, y
a las reglas operativas dictadas por la Comision Nacional Bancaria y
de Seguros.

Sus programas de trabajo estan estrechamente vinculadas a los planes
y programas de Gobierno, principalmente al Pian Nacional de
Desarrollo y al Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo,
complementandose con aquellos programas relacionados con el sector
particular al que dedican sus actividades.

Estas instituciones se rigen por un marco legal que comprende la Ley
de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico del Gobierno Federal; la
Ley de la Administracion Pdblica Federal, la Ley del Servicio Publico
de Banca y Crédito, la Ley de Planeacion, y sobre todo, sus leyes
orgénicas, que proporcionan los objetivos y finalidades de cada banco
en particular.

Siendo su propdsito fundamental otorgar financiamiento en
condiciones promocionales, sus mdrgenes de operacién y sus
utilidades son reducidos; garantizan por un lado, que las empresas
beneficiadas cuenten con costos financieros mas bajos para lograr un
adecuado desarrollo, y por ofro, que los bancos permanezcan con una
estructura financiera sana y redituable. En este sentido, la politica
del Estado ha buscado que los bancos de desarrollo operen con
recursos captados del ahorro interno y externo a través de
operaciones de primero y segundo piso y, excepcionalmente, con
recursos fiscales para apoyar a sus programas de financiamiento.



La coordinacién de todos estos factores que intervienen en la
administracién de los bances de desarrolio es un gran reto para su
Alta Direccion. Dentro de esta coordinacién el concepto de Planeacién
Estratégica es indispensable.

La Planeacion Estratégica requiere de heframientas adecuadas que
permitan e! andlisis y sintesis de grandes flujos de informacion para
ia toma de decisiones y el contro! de las actividades. Esto es
alcanzable actualmente a través de la utilizacion de sistemas
automatizados, que si bien en un principio tenfan aplicacién
principalmente en actividades de tabulacion de datos estadisticos,
operativos o técnicos, después evolucionaron al campo administrativo,
y ahora han entrado al campo técnico administrativo, asi como al
campo operacional de la economia real, permitiendo finalmente el
desarrollo de sistemas de apoyo gerencial.

El objetivo de esta tesis es el proponer un modelo financiero
automatizado que ayude a la Alta Direccion de los bancos de
desarrolio en las actividades de Pianeacidn Estratégica que realizan.

Los modelos financieros, nuncan seran mejores gue la organizacion
que fos conciba, alimente y maneje. Es por esta razén que antes de
abordar el desarrollo del modelo, se parte del marco global de
planeacion y del mas especifico de programacién de la entidad. Para
que un modelo financiero pueda ser de utilidad, estos conceptos de
planeacion y programacion tienen que estar presentes como
precondicién en la organizacion.

Por otro lado, las técnicas utilizadas en los conceptos de planeacién,
de desarrollo del modelo, de programacién y utilizacion del mismo,
son enfocadas siempre desde el punto de vista practico y en forma que
sea facilmente comprensible para los usuarios que son fos ejecutivos
de las posiciones superiores de decisidn.



Estas dos Oltimas consideraciones son importantes en el desarrolio de
este tipo de trabajo, ya que el director de una empresa no podria
administrarla si no tiene una comprensién adecuada de las
herramientas técnicas que se desarrolien para ese fin. Por lo tanto, es
responsabilidad de la persona que desarrolla este tipo de técnicas y
herramientas el plasmarlas en forma tal que se permita la facil
comprensién, tanto de los supuestos gue se estdn usando, como de la
informacién y resultados que se estdn obteniendo. Ei descuido de
estos factores es causa de que las herramientas de planeacidn no sean
efectivas, entren en desuso o se tengan malas experiencias con los
modelos de Planeacion Financiera.

Para el presente trabajo se tomé como caso practico un banco de
desarrolio, para el que se presenta un modelo de planeacién financiera
que permite coordinar las diversas actividades de la organizacién en
un programa financlero institucional, analizando los aspectos de fiujo
de recursos, evolucién financiera y productividad, hacia el
cumplimiento de sus metas y objetivos.



CAPITULO |

IMPORTANCIA DE LA BANCA DE DESARROLLO

POLITICA ECONOMICA Y PROMOCION DEL DESARROLLO

E! desarrollo econémico se puede definir como el logro de niveles de
bienestar mas elevados, que se derivan del crecimiento real del
ingreso e igualdad de oportunidades para los individuos de una
sociedad.

Para la consecucion del desarrollo econtmico, el Estado disefa
politicas cuyos objetivos fundamentales se pueden resumir en: pleno
empleo, plena produccidn, estabilidad de precios, desarrollo
tecnoldgico, equilibrio en la balanza de pagos, en el presupuesio y
entre los fondos prestables y disponibles de la economia.

La importancia relativa de cada uno de estos objetivos varia en el
tiempo de acuerdo a las circunstancias y a las condiciones
econdmicas imperantes. Al ser interactuantes la consecucién de
alguno de ellos puede producir simuitaneamente efectos favorables
en unos y desfavorables en otros, lo que dificulta que en conjunio se
alcancen en su totalidad.

Existen algunas precondiciones que son fundamentales para el logro
de los objetivos del desarrolio econdmico, que son: el equilibrio de la
oferta y demanda agregadas, entre los oferentes y demandantes de
dinero (Ahorro interno suficiente); entre la produccién y el empleo;
en la relacion de salarios y precios; entre el ingreso y el gasto del
sector publico, y en las cuentas con el exterior.



El rompimiento de cualquiera de estos equilibrios incide en los
otros, interactuando dentro de un esquema desestabilizador que
obstaculiza el logro de los objetivos del desarrollo. Paor ello, el
restablecimiento de estos equilibrios constituye hoy en dia una
tarea prioritaria a la que dirigen sus esfuerzos los gobernantes de
los pafses del mundo.

OBJETIVOS DE LA BANCA DE DESARROLLO

Los bancos de desarrollo son una herramienta fundamental del Estado
al constituirse en un brazo financiero que apoya el logro de los
grandes objetivos de politica econémica, mediante su participacion
en el esfuerzo por establecer los equilibrios fundamentales y el
impulso que dirige a la efecucién de los programas sectoriales y
regionales prioritarios para el pais.

Los bances de desarrollo son instituciones financieras Unicas en su
género, cuyo objetivo es la promocién del desarrollo de la economia,
en particular del sector en que se especializan, a través de la
canalizacién de recursos crediticios o de capital y de asistencia
técnica hacia actividades prioritarias.

Su misién fundamental es la intermediacion de recursos en el
proceso de ahorro e inversién y si bien, son promotoras del
desarrollo, su contribucién se materializa a través de los proyectos
a los cuales brindan apoyos financieros y técnicos.

Las caracteristicas distintivas de estos bancos son:

- Otorgar créditos a largos plazos y a tasas de interés
promocionales.

- Participar en el desarrollo de proyectos mediante la inversidn
temporal en capital de riesgo.



- Apoyar proyectos de inversion de larga maduracién y aita
rentabilidad- social.

Identificar y promover el establecimiento de condiclones que
alienten e impuisen la inversion directa y la formacién de
capital.

- Proporcionar paquetes de apoyo integral, prestando servicios de
asistencia técnica.

- Orientar sus acciones al desarrolio tecnolégico y a Ia
modernizacién, dentro de su &mbito de especializacién sectorial,

Estos son los rasgos distintivos respecto de las otras sociedades
nacionales de crédito, los bancos multiples, que a diferencia de los
de desarrollo, se concentran en funciones de captacion del ahorro
interno y de prestacion diversificada de servicios al pulblico, operan
sus créditos en condiciones de mercado considerando la rentabllidad
financiera de los proyectos y de su propia operacién y promueven la
inversion productiva de los sectores privado y social.

REGULACION DE LA BANCA DE DESARROLLO

Los criterios generaies rectores de la operacién de la Banca de
Desarrollo emanan de sus Leyes Orgdnicas, de ios lineamientos
generales contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo y en los
Programas Nacionales de Financiamiento del Desarrollo y otros
especificos que les corresponden. Los criterios especificos son las
directrices que anualmente dictan las Secretarfas de Hacienda y
Crédito Publico y de Programacion y Presupuesto, que se plasman en
los Programas Financieros de cada institucién, para la elaboracidn
de los Programas Anuales de Financiamiento.

La operaciéon de la Banca de Desarrollo se encuentra regulada a
través de controles directos y condiciones de mercado.
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Los contrales directos se definen en el marco legal e intitucional
que rige al sistema bancario, con el propdsito de vigilar la eficiencia
operativa de las instituciones, orientar la polltica monetaria y
crediticia, y promover el sano desarrollo de los mercados
financieros.

Las condiciones de mercado se refieren a las circunstancias que las
fuerzas naturales derivadas de la actividad libre de los agentes
econémicos imponen a la operacidn bancaria y que delimitan la
flexibilidad con que la banca opera dentro del sector financiero de la
economia. En este sentido, dentro de un conlexto de crisis, se pueden
mencionar como ejemplos: las altas tasas de interés que han
prevalecido en el mercado, ias grandes fluctuaciones en los niveles
de liquidez y de ahorro financiero y los obstaculos en la recuperacidn
de crédito por los problemas que han afrontado las empresas
acreditadas.

Por lo tanto, la actividad de la Banca de Desarrollo se encuentra
inmersa en una serie de fuerzas que afectan su operacidn; algunas de
ellas son el resultado de los instrumentos de regulacién monetaria y
otras corresponden a las circunstancias de mercado.

El comportamiento de! mercado es dificil de predeterminar ante las
actuales condiciones cambiantes del entorno econdmico y exige un
mayor esfuerzo por parte de los directivos de la banca para estimar
los impactos que las fuerzas del mercado y las polfticas
gubernamentales puedan ejercer en sus Instituciones. Lo més
importante, es no dejar el desarrollo institucional a merced de
dichas fuerzas, por lo que se hace necesario establecer un proceso de
planeacién que le permita anticiparse a la evolucién del medio
ambiente. Esto hace la diferencia entre administrar por crisis o
administrar por planeacion.



CAPITULO 1

CONCEPTOS DE PLANEACION

NATURALEZA Y DEFINICION DE PLANEACION

La idea fundamental que sustenta la planeacién es la consideracién
de que e! futuro es contralable en alguna medida. Mas adn, que el
futuro no es Unico, que existen multiples futuros y que se puede
intervenir para lograr uno de ellos.

La comprensién de esta idea fundamental, su difusién y el hecho de
que en un mercado o en una sociedad existen agentes que se
adelantan a los demas, tanio en tecnologias de produccién como en
tecnologias de conocimiento, ha permitido que la necesidad de
planeacion se halle ahora mas que nunca compartida socialmente. Asi
la planeacién es basica para una persona, familia, grupo,
organizacién y sociedad.

Una organizacién para funcionar en forma adecuada tiene que estar
evolucionando constantemente, adaptédndose a los cambios que
suceden en su medio ambiente. Su permanencia o supervivencia
depende en gran medida de su velocidad de adaptacién. Supervivencia
se define como: tener o necesario para operar en el momento
(inventarios, ventas, control, recursos financieros, etc.), mas un
margen que permita enfrentar contingencias o reinvertir en
expansion y mejoramiento. En otros términos, que lo necesario sea
disponibie sin que su uso agote los recursos existentes.

De aqul que sea imprescindibie el adaptarse en forma répida posible
a los cambios del entorno, preverlos, prevenirios y, si es posible,
anticiparse a ellos.
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Para una organizacién la adaptacién depende, entre otros aspectos,
de su flexibllidad, de la manera como identifica sefiales y sintomas,
de como los interpreta y como responde ante ellos.

El nivel més alto de adaptacién al medioc ambiente se da cuando la
empresa toma las acciones necesarias para aprovechar las
oportunidades y evitar los riesgos que presenta el entorno.

Basandose en el estudio de si misma, en el conocimiento claro de sus
propias fuerzas y debilidades, y en el estudio de su entorno, una
empresa puede no solamente adaptarse a los cambios en su medio
ambiente, sino modificarlos e influir en ellos, aprovechando las
oportunidades que ofrezcan las circunstancias en beneficio de su
propia supervivencia.

Por lo tanto, el concepto de planeacién debe abarcar no sélo la
situacién de que la empresa se adapte a su entorno, sino también el
estudio de las acciones necesarias para el aprovechamiento de
aquello que puede serle benéfico dentro del medio ambiente.

El aprovechamiento del futuro comienza con la planeacién, uno mira
hacia el mafiana y observa cudl es la situacién previsible, estudia
cudles son sus recursos, se traza un objetivo, diseda un Plan,
comienza a tomar accién de inmediato y administra y controla ese
plan. La Administracién, que es un poceso en si mismo que se encarga
de llevar a cabo este Plan, asigna responsabllidades, coordina
acciones, supervisa, evalua y controla para que lo planeado se
convierta en realiad.

Ackoff! afirma que en el presente y en el futuro se encuentran una
serie de factores que se insertan en dos grandes grupos de procesos

YRUSELL L.. ACKOFF, Un Concepto de Planeacién de Empresas, LIMUSA, Octava

Reimpresion 1985,



y actividades Iinterconectadas: la planeacién y la toma de decisiones,
las cuales tienen que ver con la habilidad de controlar aguello que es
o0 puede ser controlable y de prever las consecuencias de aquello que
no lo es.

Para muchos, la interrelacién entre planeacién y toma de decisiones
es clara. La planeacion es un proceso de toma de decisiones de
caracter fundamentalmente anticipade. En esto coincidirdn todos
aquellos que aceptan que la planeacion se debe observar como una
extension de la teorfa de decisiones. Cuando se recurre a
descripciones de la planeacion, como la que la hace equivalente a la
definicién en el presente que tendrd una secuencia de decisiones que
se tomaran en el futuro, se reafirma esta iinea propuesta.

Toda actividad en la que uno pueda o quiera comprometerse estaré
compuesta de objetivos, libertades y restricciones; estos factores
ocasionan la presencia de aspectos controlables y de aspectos no
controlables, seglin la actividad de que se trate. La planeacién
(dentro del esquema de restricciones y libertades que presente el
escenario mas probable) pueds verse como el aprovechamiento de ios
aspectos controlables y la superacién de los posibles problemas
generados por los no controlados hacia el logro de los objetivos.

La planeacién es una actividad eminentemente practica, que debe
realizarse sobre bases objetivas en la forma mas realista posible.

Aunque la actividad de que se trate esté involucrada en un entorno
con futuro incierto, esa incertidumbre no cambia la necesidad de
Planeacién, sino solo la técnica con que se lieva a cabo.

Si bien la Planeacién, por su naturaleza o por ser una materia que
estd en desarrolio, permite gran creatividad, sus principaies
requerimientos en la actualidad no son Unicamente la elaboracién y
utilizacién de técnicas e instrumentos cientificos, sino en forma
muy importante la organizacion y administracién del propio proceso



de planeacién y la implantacién del Plan en una crganizacién
competente, con los aspectos de administracion necesarios para
poder hacer de lo planeado una realidad.

EVOLUCION DEL. CONCEPTO DE PLAN

La palabra Plan? tuvo que evolucionar en su signiiicado para llegar
a su acepcion actual. Su origen provino del francés "planter”, que
significa “fijar en un lugar", el cual a su vez provino del latin
"plantare" que significa "en el suelo”, "en ia planta". Si se acepia
este origen como definicién, plan significa realidades y no utopfas.

Se tienen registros de que la palabra Plan se empezd a utilizar en el
idioma inglés, aproximadamente en el afio de 1678, con el
significado de "un dibujo o diagrama hecho en un plano, como seria la
vista horizontal o vertical de un objets, un mapa a gran escala de un
drea pequeiia". Posteriormente se utilizd con la acepcién de
procedimiento. Después evoluciond a la formulacién de una meta u
objetivo y posteriormente a la acepcién de formulacién detallada de
un programa de accién .

Esta palabra tiene muchos sindnimos que enfatizan aiguin aspecto de
lo que significa, ya que las palabras: disefio, trazado, esquema,
proyecto, que se refieren a un método ideado para hacer o producir
algo o alcanzar un fin, a menudo estdn presentes de una u otra forma
en la idea que uno quiere comunicar al utlizar la palabra Plan, con
caracteristicas especiticas cada una de ellas:

-DISENO  : A menudo sugiere un patrén particular y algun grado de
orden o armonia alcanzados.

r's Ninth New Collegi ictionary, MERRIAM WEBSTER, Copyright 1984,



-TRAZADO : Implica arreglar en secciones claramente distintivas,
: poniendo atencién a sus relaciones y proporciones.

-ESQUEMA : Hace énfasis en la estimaciéon del objetivo que se
persigue y puede referirse a un plan motivado por
astucia e interés personal.

-PROYECTO : A menudo hace hincapié en un enfoque y punto de vista
imaginativo.

Todos estos conceptos se aplican en la Planeaciéon y son aspectos
importantes al entrar en su estudio o aplicacidn.

En el afio de 1728 la palabra Plan aparece con los siguientes
significados:

1.- Poner en orden las partes de algo.
2.- ldear o proyectar la realizacién o el logro de un objetivo.
3.- Tener en mente.

La palabra Plan siempre implica una conceptualizacién, una imagen y
algunas veces la representacion grdfica de aquello que se quiers
lograr.

LA PLANEACION Y LA TOMA DE DECISIONES

Desde la perspectiva de empresas, de organizaciones de cardcter



econémico que esperan utilidad o ganancia en transacciones o que
fomentan el desarrollo econdmico, se considera como planeacién a
cualquier actividad de organizacidn empiesarial para resolver de
antemano la secuencia de pasos necesaria para alcanzar un objetivo
o meta, tomando en consideracién el desempefio de la organizacién en
el pasado y en el presente, los recursos disponibles y los
requerimientos futuros.

Asl se reconoce que la planeacién es una forma de pensamiento
sistematico en el cual las ideas son acomodadas en un esquema
ordenado, tomando en cuenta tanto el esfuerzo que requiere cada
accién como aquéllo que puede ir logrando la organizacién paso a
paso, desde el presente hasta el futuro previsto. Este esquema
abarca metas de corto, mediano y largo plazo.

Para elaborar un plan es necesario tomar decisiones. En este sentido
algunas de las decisiones basicas serfan las siguientes:

.- Qué objetivo se persigue.

Il.- Cuéando ha de alcanzarse,

Ill.- Cudntos recursos se han de destinar para alcanzarlo.

V.- Cuéando se comienza.

V.- Qué camino se va a seguir.

VI.- Qué politicas se tienen que cumplir.

De lo anterior, salta a la vista que la Planeacién es un proceso de
toma de decisiones muy elaborado. Sin embargo, aunque la Planeacién
siempre es un proceso de toma de decisiones, la toma de deciciones

no siempre equivale a Planeacion, ya que esta Ultima involucra otros
factores adicionales.



Ackoff define a la Planeacion® como una clase especial de toma de
decislones gue es especial en tres sentidos:

1.

ta Planeacién se realiza antes de efectuar una acciéon , por lo
tanto es una toma de decisiones anticipada. Es un proceso de
decidir lo que va a hacerse y cémo se va a realizar antes de que se
necesite actuar.

. La diferencia entre Planeacion y toma de decisiones es andloga a

la diferencia entre administrar y planear una actividad. Mientras
el administrador ya estéd llevando a cabo la operacién o el
ejercicio del plan, tomando algunas decisiones que se deben de
hacer en el acto, la Planeacién decidié anticipadamente metas de
produccién, y para ello, las cantidades que deberian ser
adquiridas. La operacion requiere de tomar decisiones
cotidianamente y aunque al hacer un plan o en las etapas de
revision del mismo existen dccisiones que hay que tomar, la
Planeacion las toma con otra perspectiva, en un horizonte mas
amplio de temporalidad y de coordinacion de actividades, y sobre
todo de antemano.

. La Planeacién es necesaria cuando el estado futuro que se desea

alcanzar implica un conjunto de decisiones interdependientes, es
decir, significa un sistema de decisiones. Un conjunto de
decisiones forma un sistema si el efecto de cada decisién sobre
los resultados del conjunto, depende de una o mas de las
decisiones restantes. Algunas de éstas, en el conjunto de
decisiones, pueden ser complejas, otras pueden ser simples, pero
lo mas complejo de la Planeacion se deriva de las interrelaciones
de las decisiones mds que de las decisiones mismas y esta
interrelacién de las decisiones es lo que constituye lo mas
complejo de la planeacién.

3 RUSELL L. ACKOFF, Un Concepto de Planeacién de Empresas, LIMUSA, Octava
Reimpresién 1985,



No es posible conceptualizar a una empresa como un conjunto de
entes Independientes unos de otros, que toman decisiones aisladas,
operan y obtienen resultados por separado. Una organizacién es un
conjunto de actividades interdependientes que son coordinadas por
sus directores. Es un mecanismo complejo compuesto por individuos
agrupados, los cuales tienen una meta o intencién en comin, pero no
obstante que la meta es comiln, todos ellos estan organizados de
manera que cada uno tiene una actividad especifica y éstas estan
relacionadas entre si para obtener el fin deseado. Las decisiones que
se toman en una parte de la organizacion afectan a otras dreas de la
misma; y a fin de que se cordinen para la consecucidn del objetivo
desado es preciso que exista un buen sistema de organizacidn que se
puede lograr con lo siguiente:

1. Establecer un esquema de funcionamiento que precise las acciones
y responsabilidades que corresponden a cada division de la
organizacidn.

2. Definir concretamente lo que cada divisién de la empresa debe
producir. Esto hace evidente en un gran numero de casos la
decisién que debe de tomarse. Sobre todo si al establecer la
organizacién los productos de cada division son alineados de
manera tal que la suma o integracidn de ellos produzca el
producto global para el que fue establecida la organizacién.

3. Disedar pollticas de operacion y funcionamiento. Esto permite
conocer cudles son los medios y métodos que la Alta Direccién
considera los mejores para el desarrollo de la actividad. Las
politicas son reglas de aplicacién general que se pueden dar a la
organizacién en su conjunto, pero gue deben darse especifica y
particularmente a cada divisién.

Para que la Planeacion sea de utilidad se requiere de una
organizacidn competente. De hecho, el propdsito de organizar y
administrar es que lo planeado sea convertido en realidad.
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Ya contando con una buena organizacién que permita simplificar al
méaximo la toma de decisiones, adn se tendrd en la mayoria de los
casos un problema complejo al hablar de Planeacién, perc en mejor
forma para que entren en funcionamiento las técnicas que se han
desarrollado para llevarla a cabo.

A manera de ejemplo, para estos aspectos de toma de decisiones
interrelacionadas, son de vital importancia los modelos de
ecuaciones simultdneas, ya que existen casos en que el conjunto de
decisiones no se puede subdividir en subconjuntos independientes y
por lo tanto, el problema de planeacién no se puede dividir en
problemas de subplaneacién independientes, sino que deben de
relacionarse entre si para la elaboracién del Plan.

EL PROCESO DE PLANEACION

El periodo que abarca un plan se define de acuerdo a la actividad en
que se vaya a usar ese plan. En una empresa cuyo tiempo de duracién
por lo general es Indefinido el plan se elabora para periodos de un
afio. Sin embargo, en un entorno dindmico como el actual el Plan
requerird de adecuaciones durante su ejecucién.

Un Plan es la intencidn de lo que se pretende realizar, estd basado en
supuestos y su validez radica en que se den esos supuestos. Durante
la ejecucién de un Plan, la realidad puede ir presentando
desviaciones con repecto a los supuestos planteados, lo cual indica
la necesidad de hacer adecuaciones al Plan, pero en el momento en
que la realidad muesira que los supuestos basicos no se dieron, serd
necesario revisar todo el ejecicioc de Planeacién.

El hecho de que el Plan se basa en supuestos, hace que la planeacion
sea un proceso continuo. Ya que un Plan que no se revisa durante su
ejecucion es de muy poca utilidad, si es que es de alguna, y puede
representar un riesgo considerable para la empresa. El objetivo
central de revisar el Plan durante su ejecucidn no es el de evaluar la
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tarea de Planeacion {aunque esto puede ser un objetivo importante y
de gran provecho), sino el de readscuarlo a las nuevas condiciones
del entorno para que cada divisidn de la empresa conozca ias metas
congruentes con ese nuevo entorno.

El proceso administrativo de Planeacion, Ejecucién, Evaluacién y
Control no pertenece sélo a la administracion de la empresa, sino
también se aplica a la actividad de Planeacién. En el proceso de
Planeacién se debe de hacer hincapié tanto en la evaluacién de plan,
que significa la verificacion de que el Plan sigue siendo adecuado,
considerando e! desenvolvimiento de los supuestos bdsicos que le
dieron origen, como al control del plan que significa la serie de
adecuaciones que se tengan que hacer para mantener en todo
momento un plan vigente. Para esto ultimo es muy conveniente que
desde la planeacién se incluyan medidas de control que permitan
conocer el momento en que el plan resulte obsoleto.

El proceso de Planeacion tiene una serie de etapas definidas por los
requerimientos que establece el tipo de actividad para la cua! se
planea. Una vez que entran en funcionamiento, estas etapas
conforman un ciclo de operaciones en el que es dificil asignar un
principio o un final y sélo se reconoce la etapa que se esta llevando a
cabo en cada momento.

En un proceso de Planeacién definido para un aio se pueden
establecer las sigulentes stapas para cada mas del afio:
Mes Etapa

Enero -Seguimiento Mensual
-Evaluacién del Afio Anterior

Febrero -Seguimiento Mensual

Marzo -Seguimiento Trimestrai,



-Primera Revisién del Plan, y
-Adecuaciones

Abril -Seguimiento Mensual
Mayo -Seguimiento Mensual
Junio -Seguimiento Semaestral,

-Segunda revision del Plan, y
-Adscuaciones

Julio . . -Seguimiento Mensual
Agosto -Seguimiento Mensual
Septiembre -Seguimiento Trimestral,

-Tercera revisién del Plan, y
-Adecuaciones

Octubre -Seguimiento Mensual

Noviembre -Seguimiento Mensual,
-Evaluacién Anual Preliminar,
-Bases y Supuestos para el
Préximo Afo.

Diciembre -Seguimiento Trimestral,
-Elaboracidén del Plan para
el Préximo Afo.

La definicién de cada término de este proceso seria como sigue :

Sequimientg Mensyal. Es un andlisis del desempeio de las
operaciones de la empresa mas especifico de la operacién del mes,
pero considerando el avance sobre el Plan anual hasta ese mes. Este
analisis incluye la evaluacion de fa gestion de la empresa en si
misma y sobre su Plan.
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Seguimiento Trimestral. Es un andlisis de evaluacién del desempefio
de las operaclones de la empresa mds especifico del ultimo
trimestre, pero que incluye un andlisis tanto del Ultimo mes como
del avance en el ano, se refiere a la gestién de la empresa y a la
ejecucion de su Plan.

4
Revisiones del Plan. Se refieren a la etapa de control del Plan, en
esta etapa en lugar de evaluar el desempefio de la institucidon sobre
su Plan, se evalua el Plan en sf, para verificar si las metas que
incluye son demasiado limitadas o demasiado ambiciosas,
considerando para esto la evolucion que hayan presentado en la
realidad los supuestos en los que se basé el Plan.

Adecuagiones. A esta etapa corresponden los ajustes que sea
necesario hacer para mantener un Plan adecuado al desenvolvimienio
de la empresa, de su entorno y de los supuestos que dieron origen a
su planeacién. Estos ajustes pueden ir desde pequefios cambios,
hasta ejercicios completos de planeacion en los casos en que el Plan
hublera quedado obsoleto y puedén corresponder a séio una divisién
de la organizacién o a la empresa en su totalidad.

Bases v Supuestos. Antes ce elaborar un Plan se requiere de acordar
las bases y supuestos que se consideran los mas probables, dados los
aconteciomientos recientes, la evolucién de los factores mas
relacionados con ellos y las expectativas de su comportamiento
futuro. Parte importante de esta etapa es descubrir qué variables,
hechos y factores son los mas relacionados con la operacién de la
empresa y por consiguiente sirven de base para su planeacion.

Evalyacién_Anual. Se refiere a una evaluacién giobal en todos los
sentidos, incluye la evaluacién sobre el Plan, la evaluacién del
desemped de la empresa en Su conjunto y en cada una de sus
divisiones, la evaluacion del proceso de planeacion y de los procesos
administrativos, entre otros. Su importancia radica en el hecho de
que el Plan se tendra que elabarar especificamente para esa
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Empresa, atendiendo a sus caracteristicas propias, considerando que
el Plan se instrumenta a través del establecimiento de metas es
indispensable conocer si la empresa y en particular cada una de sus
divisiones las pueden lograr.

Elaboracién del Plan. De las bases y supuestos para el préximo afo y
de la evaluacién anual se elabora el Plan que se pretende ejecutar.
Como ya se menciond para su instrumentacion este Plan se detalla
en metas especificas que son asignadas a cada divisién de la
Organizacién.

De la definicién de cada una de las etapas se puede apreciar, que
aunque se trata de un esquema da planeacién anual, durante el afio se
presentan los componentes del proceso de planeacion en forma
repetitiva.

Las etapas de planeacién que aqui se mencionan, se presentan en el
esquema en el mes al que corresponden; sin embargo, la elaboracién
de algunas de ellas, como es el caso de los Seguimientos, se tendria
que hacer durante e! mes siguiente para contar con la informacién
relativa al ejecicio del mes de que se trata.

Este proceso da como resultado la revisién constante del Plan y
permite readecuarlo al entorno prevaleciente en ese momento. Esto
hace que la planeacidn realmente contribuya al cumplimiento de los
objetivos y metas de la organizacion, evitando los riesgos de hacer
evaluaciones incorrectas, como seria el caso de una empresa que al
analizar el avance sobre su Plan llegue a la conclusién de que va de
maravilla y sin embargo, ese Plan es inadecuado si se le compara con
el crecimiento muy superior que han tenido otras empresas del
mismo ramo, lo que puede ocasionar que la empresa pierda mercado.
Por otro lado, el resultado de la evaluacidn de lo real contra lo
planeado puede resultar en que la empresa va muy mal y sin embargo,
el plan pudo haber sido demasiado ambicioso.



La planeacién es un proceso que se dirige hacia la produccién de uno
0 mas estados futuros deseados y que no es muy posible que ocurran
a menos que se haga algo al respecto. La planeacién se interesa en
aprovechar las oportunidades, en evitar las acciones incorrectas y en
reducir los fracasos.

Obviamente, si se cree que el curso natural de los acontecimientos
ocasionard lo que se desea, no existe la necesidad de planear. Asi, la
planeacion tiene un elemento optimista y otro pesimista. El
pesimista consiste en la creencia de que a menos que se haga algo,
no es muy probable que ocurra un estado futuro deseado. El optimista
es la conviccion de que puede hacerse algo para aumentar la
probabilidad de que se logre alcanzar ese estado futuro deseado.

ESQUEMA ADMINISTRATIVO

Las actividades que abarca la Planeacion son mucho mas extensas
que la elaboracién de un plan. El propésito final de la Planeacion es
la coordinacion de recursos y tareas para alcanzar los objetivos.

La Planeacién es una actividad ligada a la organizacién, ya que el
propésito de organizar es el de poder ejecutar un plan para hacer de
lo planeado una realidad. Si bien en el sistema de planeacién que
cada quien quiera adoptar entra el estilo personal, siempre es
necesario tomar en cuenta la forma en que estd constituida la
organizacién para poder asignar responsabilidades. De esta manera
el registro completo de decisiones integradas en el plan se dividen
en la forma mas adecuada para que sean ejecutadas por la
organizacién.

Al planear una actividad es necesario definir claramente los
siguientes conceptos, que se ordenan de acuerdo a su importancia
relativa en una escala de administracion.?

4Modern Management Techno'oay Defined, Diceionario del curso de Ejecutivo de

Organlzacién.,Bridge Publications, I.N.C.
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El objetivo global: Este debe de ser un objstivo conocido hacia el
cual una accidn es dirigida con el propésito de alcanzarlo. Esto puede
ser algo que se puede lograr en el muy largo plazo, como por ejemplo
"ser la empresa lider en el ramo", si no se es, o algo que se esté
logrando diariamente y que nunca se puede liegar a satisfacer
completamente como seria "dar el mejor servicio bancario". Este
objetivo global debe ser establecido por el cuerpo de administracion
de mds alta jerarquia y se aplica a toda la organizacion.

Objetivos particulares: Si el objetivo global es sélo una idea de lo
que se quiere lograr en el largo plazo, o se quiere lograr
constantemente, el objetivo particular indica cudl es el siguiente
paso que se puede establecer claramente en la direccidn que marca
el objetivo global. Este debe de ser muy claro, muy concreto y sobre
todo factible, lo que pueda ser logrado con la organizacién que se
tiene (o se pretenda establecer) utilizando los recursos con gque se
cuenta. Estos objetivos se aplican a actividades especificas y se
pueden precisar para cada division de la empresa.

Deficion de Politicas: Toda actividad dentro de una organizacién debe
llevarse a cabo dentro de cierto marco de lineamientos y reglas
establecidas por la alta Direccién o por las autoridades. Las
politicas de una empresa son métodos precisos de accién, que sirven
para gular decisiones, son principios dictados por [a administracion
superior para una actividad especifica, con el fin de guiar la
Planeacién , Programacién y el desarrollo de las actividades.
Generalmente las politicas representan el camino que se considera
como el mds viable y seguro para llevar a cabo las actvididades de
una organizacion de acuerdo a la experiencia y conocimiento de
quienes las elaboran.

Planes: Una vez que se cuenta con la definicidn del objetivo global,
de los objetivos particulares y las politicas se pueden elaborar los
planes. Estos incluyen las acciones que se prevé realizar para
alcanzar los objetivos, y deben basarse en la situacidn actual, en
las expectativas de la empresa y de su entorno, en las
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potencialidades que existen y en los recursos con que se cuenta asi
como la mejor manera de utilizarlos,

Programas: El plan Gnicamente indica la intencién de lo que se desea
reallzar, pero no se ejecuta por si solo, sino que es necesario el
establecimiento y asignacidon de metas concretas que al levarse a
cabo por cada responsable den como resultado la ejecucion del plan.
Las asignaciones de metas se dan en los programas, los cuales
consisten en una serie de pasos secuenciales autorizados por la alta
direccidon que indican quién, qué, cuando, donde, cémo y con qué se
ejecutan.

Seguimiento y control: Después del establecimiento de metas
especificas para cada 4rea responsable de la ejecucién de un plan es
necesario contar con un sistema de seguimiento y control para
identificar desviaciones y anomalias y establecer medidas
correctivas. Esto se hace definiendo con mucha claridad cudl seria la
situacion ideal de operacion en cada division de la organizacion en la
ejecutacion del plan, qué seria lo 6ptimo dadas las circunstancias
actuales y después establecer mediciones que den a conocer las
desviaciones contra lo que se considera éptimo en la ejecucion real,
a estas mediciones se les ha dado el nombre de Indicadores de
Gestidn.

Froducto: Tan importante como los puntos anteriores es contar con
una especificacion clara del producto que debe de obtener cada
division especializada de la organizacién. De estas definiciones se
puede obtener el esquema completo de cémo los productos o
subproductos se van obteniendo en cada parte de la organizacién y se
van sumando o integrando para obtener la gama global de productos
de la organizacién que permite que la empresa logre sus objetivos.

Es evidente que cada uno de estos puntos deben de estar alineados
unos con otros sin existir conflictos entre ellos que afecten la
operacion de la empresa; ademds deben estar estrechamente ligados
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con la organizaclén y recursos disponibles. Su definicién requlere de
un arduo trabajo de coordinacién administratriva en la que es
necesario establecer estos puntos claramente en un esquema
funcional de la organizacién y hacer revisiones constantes de fa
relacién que guardan unos con otros para que la organizacion
mantenga un esquema administrativo racional.

Estos son los factores fundamentales para la etaboracién y ejecucién
de un plan. Es necesario que estén presentes para agregar mayores
posibilidades de éxito a la empresa, porque de no existir el marco
administrativo adecuado no podria llevarse a cabo lo planeado.

QUIEN ES RESPONSABLE DE LA PLANEACION

Una interrogante fundamental que hay que abordar en relacién al
tema de Planeacion, es quién es el responsable de decidirla y quién
es el responsable de llevarla a cabo.

El primer responsable es el titular de la empresa, para ejercerla se
puede valer de un servicio de apoyo, pero son corresponsables todo el
personal de la organizacidn, ya que la mas alta responsabilidad de
las personas que integran una empresa esta en el mejoramiento y
progreso de su propia area de trabajo.

Todo proceso en si mismo incluye la planeacién, ejecucién y control,
pero éstas son simplemente etapas cronologicas especlficas del
proceso.

Para que exista la responsabilidad, aquél que planea normalmente
también ejecuta y se autocontrola. Si una organizacién no reconoce
la combinacién de esas tres funciones en una persona o en una
unidad, no se puede esperar de los 6rganos ejecutantes una
identificacién con lo planeado. La separacion por dreas funcionales
en una organizacién podria conducir a la préctica equivocada en la
cual unos planean mientras otros ejecutan.
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La Planeacidn no debe interpretarse como una técnica, sino como un
estilo diligente en la forma de administrar una empresa, en el que la
responsabilididad por planear recaes en cada uno de los integrantes
que la componen, o dicho en términos abstractos, en la empresa en su
totalidad.

Aigunas personas o unidades administrativas se dedican mas
intensamente a la planeacion que otras. Por ejemplo, hay unidades
que por la naturaleza de su trabajo tienen mas bien tareas de
organizacidon y contro! en comparacién con aquéllas
priomordialmente operativas. ’

Por otro lado en niveles jerarquicos de base, domina la operacién y
la ejecucién, pero de ninguna manera se puede hablar de una ausencia
de Planeacién. Se debe de evitar la mala interpretacion de que se
planea arriba y se ejecuta abajo. Cada nivel jeraquico contiene tanto
funciones de planeacion como de ejecucidn en forma inseparable y es
la combinacién y proporcion relativa de ambas funciones la que
define a cada nivel jerdrquico de la organizacion.

Esto hace pensar en la siguiente relacién; "Mientras mas alto sea el
nivel de direccién de una persona o unidad administrativa, mas
trabajara en conceptos de planeacién y a su vez participara menos
directamente en la ejecucion operativa".

De esta manera, la Planeacién abarca con diferentes grados de
intensidad, todos los niveles y puestos de una organizacion. Si no es
asf, no se puede hablar de un sistema integral de Planeacion.

La estructura de planeacidn jerarquica mas profunda, normalmente
se encuentra en aqueilas organizaciones con un alto grado de
descentralizacién. Pero no es Unicamente por la descentralizacién
que se exige mds responsabilidad de planeacién en niveles de base,
sino mas bien por la delegacidn de funclones que conlleva.
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Independientemente de !a profundidad que la empresa quiera dar a su
estructura de planeacién, es importante utilizar el concepto de
estrategia, con el fin de evitar contradicciones en los planes que
elaboran los diferentes niveles jerdrquicos.

Unicamente en el caso en que tanto las dreas de la organizacion como
el darea central de Planeacidén consideran sus opiniones como
indispensables para la toma de decisiones, se desemboca en una
completa armonia entre ambas, obteniendo resultados 6ptimos de la
Planeacion.

Esto no se logra cuande ambos o algunos de los dos consideran la
opinién de! otro como interesante, esto es, Unicamente informativa.
En este caso se generan falsas expectativas o una planeacién sin
resultados.

RESPONSABILIDADES DE LAS AREAS CENTRALES DE PLANEACION

En una organizacion todos sus integrantes son responsables de la
Planeacién.

Normanimente lo dptimo es que el que planea también ejecute y
luego evalle, con lo que se tiene una responsabilidad completa en
cada nivel de la Organizacion.

En el logro de este fin se puede contar con un area directamente
responsable de la Planeacion con la sigulentes funcicnes :

1. Definicién del marco general de Planeacidn, determinacién de la
fases conologicas del proceso y control de su cumplimiento
oportuno.

2. Estimulacién y participacién en los procesos de Planeacion y
toma de decisiones de las dreas de la Institucion, mediante la
asesoria a todos los niveles, en lo que se refiere a aspectos
técnicos.
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. Analisis de los factores internos y externos que afectan a la

operacién de la Institucidn y desarrolio del marco econdmico que
slrve de base para la elaboracién del pian.

Integracién del Plan Institucional a partir de un apalisis de

congruencia de los Planes de las &reas, enriqueciendolo y.

retroalimentando a la alta Direccién en su detinicion a través de
andlisis de sensibllidad de los principales factores de riesgo.

. Presentacion del Plan con el anadlisis del impacto que tiene su

desarrollo en la Institucién, asi como el analisis de sensibilidad
de los principales factores de riesgo.

. Negociacién y concertacion con la autoridad competente, con el

fin de integrar el Plan Institucional en los Planes generales de
mayor nivel.

. Seguimiento y revisién del Plan y de las bases y supuestos que fo

originaron, durante su ejecucidn, con el fin de evaluar su validez
y desempefio, y en su caso, desarrollar medidas correctivas que
lleven al logro de Ios objetivos que se persiguen.
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CAPITULOIIl

PLANEACION ESTRATEGICA
Y TACTICA

CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Al hablar de Planeacion Estratégica, que abarca los conceptos de
Estrategia y Téctica, es muy comin que exista cierta confusién en
qué es estrategia y qué es tactica, los planes que para una persona
pueden ser estretégicos para otra pueden ser tacticos. Esto indica
que estos dos términos pueden variar de acuerdo al punto de vista
que se adopte o al nivel de jerarquia que se tenga al utilizarlos.

Se han desarrollado algunos esfuerzos para tratar de clasificar a
estos dos términos de ccuerdo a tres criterios distintosS:

1. Horizonte de temporalidad

Se dice que la planeacién estratégica es una planeacién a largo piazo
y la planeacidn téctica abarca periodos mas breves, pero “largo” y
"breve” son términos relatives y, por ende, también lo son
"estratégico” y “tactico”.

2. Alcances dentro de las actividades de una organizaién

Se dice que la planeacién estratégica tiene una perspectiva amplia, y
que la de ia tactica es mds estrecha. Pero "amplia” y "estrecha" son
también conceptos relativos que aumentan la relatividad de lo
"estratégico” y lo "tactico”.

SRUSELL L ACKOFF, Un Concepto de PLANEACION DE EMPRESAS, LIMUSA, Octava
Reimpresién 1985.



3. Selaccién de objetivos y medios

Se dice que la planeacién tactica trata de la seleccién de los medios
a través de los cuales han de perseguirse objetivos especificos. Sin
embargo, la Planeacidn Estratégica se refiere tanto a fa fomulacidn
de los objetivos como a la utilizacién de medios para alcanzarlos,
por lo tanto, se arienta tanto a los fines como a ios medios.

Lo méas importante en la Planeacién Estratégica es la metodologia de
clasificacién de ideas gque maneja. La confusion que se flega a
presentar al estudiar estos dos términos en forma tedrica,
rapidamente se desvanece si se les aplica en la practica a las
actividades que maneja un ejecutivo en la planeacion de su adrea de
responsabllidad.  Esto indica que el concepto de Planeacién
Estratégica es mas bien practico gue tedrico.

Como este trabajo trata acerca de la elaboracién de un sistema de
planeacién para la Alta Direccidon, a continuaciéon se analiza el
concepto de Planeacién Estratégica desde el punto de vista del
director general de una empresa.

DEFINICION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Estrategia® es una palabra que viene det griego:

Stratégos : que significa "general”, la cual se deriva de :
Stratos : que significa "ejército”
Again : que significa "dirigir"

6Basado en la Palitica Administrafiva "STRATEGIC PLAMNING®, del curso de Ejeculiva
de Qrganizacion, Bridge Publications, .8.C.



Por lo tanto, en su etimologia la palabra "estrategia" se refiere a la
direccién de un ejército, lo cual involucra por lo general el contro!
de una gran cantidad de gente, recursos, situaciones y factores entre
sl. Es por esto que estrategia se puede tomar como un plan para fa
direccidn global de una guerra o de un sector de ella. Esta palabra ha
sido tomada del ejército porque en las batallas se presentan todos
los factores que intervienen en la planeacién. Un General al dirigir a
sus tropas frente al enemigo en un campo de batalla debe analizar
constantemente lus fuerzas y las debilidades de su ejército, asf
como las oportunidades y riesgos que plantean el campo de batalia y
el enemigo.

Enpress Entorno

Fuerzss N\ Oportunidades

b4
Debllidades

Esquema 2 : Planeacion Estratégica

St una empresa aplicara cabalmente estos concepios en e! desarrollo
de su planeacién, es dificil pensar en que dejara algo fuera, y podria
lograr la direccidén de un amplio campo de operaciones hacia el logro
de una meta o de un resultado especifico, considerando sus
condiciones propias y las de su entorno.

La Planeacién Estratégica para que sea efectiva, se realiza en el
nivel administrativo mas alto, ya que al ser integral debe ser hecha
desde el punto de vista que abarca la situacién global existente y en
su definicion debe de incluirse la idea del uso ingenioso de recursos
y maniobras ante las perspectivas previsibles.

El Plan Estratégico proporciona la direccidn que requieren las
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actividades de los siguientes niveles de una organizacién. Todos los
lineamientos para los planes, programas y proyectos a ser
desarroliados en los niveles inferiores de la organizacion, con el
proposito de fograr e! objetivo que se busca, deben de emanar del
Plan Estratégico, ya que éste es el plan general a través del cual
todos los demds son coordinados.

Se pueden tener planes, programas y proyectos de personal y
capacitacion, de promocidn y ventas, de finanzas, de produccion y
distribucién, etc., todos éstos deben ser coordinados por un Plan
Estratégico hacia el logro del objetivo como se muestra en el

siguiente esquema:
OBJETIVO

l PLAN ESTRATEGICO I

PLANES, PROGRAMAS Y PROYEC%

PERSONAL PROMOCION
M YVENTAS FINANZAS PRODUCGION DISTRIBUCION
CAPACITACION

Esquema 3 : Plan Estratégico

Debido a que lo fundamental es el logro del objetivo este esquema da
una idea de porqué la PLANEACION ESTRATEGICA es tan importante y
esencial para que [a administracién sea efectiva y exitosa, y de
porqué debe ser hecha por el cuerpo de mas alto nivel de la
organizacion.

IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Se pueden plantear las siguientes preguntas:
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¢ Qué tan necesaria es la Planeacion Estratégica?

¢ Qué pasa si falta la Planeacién Estratégica?

Es dificl pensar que un &rea de la organizacién se lanzara a
desarrollar su propio plan de accidn, sin conocer las opiniones y
comentarios pertinentes que podrian tener otras dreas y suponiendo
que el plan que pretende desarrollar esa area es el mas adecuado
para la empresa.

Esto ocasionaria un resultado fatal, ya que por ejemplo, mientras el
area de crédito de un banco pudiera encontrarse topada de trabajo,
debido a un nuevo programa agresivo de promocién de
financiamientos, llevando en forma manual los registros contables,
los célculos de intereses y los estados de cuenta, el area de
informdtica podria estar ocupada en el desarrollo de un mejor
sistema de ndmina, de acuerdo a como lo estipulara un plan
quinquena! de automatizacién. En esta situacién es evidente la
ausencia de un plan global estratégico que involucrara aigo del tipo:
Para el nuevo programa de crédito se deberd eficicientar la
operacién primordialmente en lo referente a la atencién al publico,
para esto se utilizardn todos los recursos disponibles del érea de
Informatica. Una vez que se acabe con esta etapa se procederd a la
automatizacién de las actividades de administracién interna.

Se puede ver que en la ausencia de un plan estratégico faita la
coordinacion y se presenta una escena de confusion que puede llevar
al desperdicio de energfa y recursos de la empresa en el corto plazo
y de continuarse en el largo plazo al desastre. Con el Plan
estratégico se logra un fuerte impulso coordinado y efectivo hacia el
logro del objetivo.

El hecho es que no se puede hablar de la Planeacion Estratégica como
algo solamente deseable, sino que es indispensable; no se trata de un
concepto tedrico, sino practico. No es posible suponer que se tiene
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Planeacién Estratégica, cuando se contindan desarrollando planes
parciales y aislados en cada parte integrante de la organizacién.

Para que una empresa Sea exitosa en su administracién requiere que
en sus planes intervengan los conceptos basicos de la Planeacidn
Estratégica, quizds los directores la llamen de otro modo o no la
llamen de ninguna manera en lo absoluto, el nombre en reafidad no
tiene ninguna Importancia, lo importante es el concepto, mientras
esté presente se incrementan las posibilidades de éxito.

DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

El primer paso para el desarrollo de la Planeacion Estratégica es el
andlisis de la situacion global; los planes estratégicos deben de ser
el resultado de una amplia evaluacién de la situacion global, a través
de la observacion. Como segunda etapa vendr(a la determinacién del
objetivo. Esta podria ser la situacion a ser manejada o el fin que se
quiere alcanzar. Posteriormente vendria el andlisis de cémo serd
alcanzado ese objetivo dentro de la situacién global prevaleciente.
En esta etapa se pretende conocer dos cosas: cémo se va a lograr en
forma real y efectiva el objetivo con velocidad y sin fallas, y cémo
se pueden utilizar los recursos con que se cuenta en forma
inteligente. De lo anterior, emanarian una serie de conceptos que se
podrian denominar "ideas brillantes". Estos son el resultado del
andlisis de diversos cursos de accién y del desarrollo de las
llamadas "lluvias de ideas" en reuniones en que participan todos los
directivos de cada area de la empresa.

Una vez que se tienen todos estos cursos de accion, se procede a su
analisis. El Plan Estratégico tiene que ser un verdadero postgrado de
lo que seria una "idea brillante". De este andlisis emana el Plan
Estratégico, el cual debe ser un plan expresado en términos
generales y debe contener las acciones mayores requeridas de los
diversos sectores de la organizacién.

38



Una vez establecido e! Plan Estratégico se proceds a la elaboracién
de los Planes Tdacticos. Los objetivos generales del plan se dividen
en actividades precisas con metas exactas. Los que hacen estos
planes deben entender la situacion y los objetivos que se persiguen
para que les sirvan de gufa, y es indispensable que estas actividades
y metas precisas se definan evitando puntos de conflicto interno
entre las diversas areas de la organizacién.

El principioc fundamental del Plan Estratégico es el de alinear foda la
firmeza y la fuerza de una organizacion en la misma direccién para
generar una gran cantidad de energia que permita que la organizacién
prospere. A continuacién se presenta un esquema que resume l0s
pasos a seguir para el desarrollo de la Planeacién Estratégica:

I Desarrolia de 1 Planeschin Estratégica J

o 1 irubgicos 508 el sl iones biochas en Ja situscibn
::g Anflisis de Is shuacitn glnh? glo’mlamv&dnhmwﬂéﬂ

N - U stiwacifin & ser manejada.
Db
T2 objetivo pueds sof 4—!41,“_‘: ¢ dessar

Cérmo se va alograr e forma reat y efecuva £ obpetivo cen velocidud y sin
fllas.

Anilisls de como puede ser
slanudo lnc ullzjulw o 2 C6mo s pueden Ltilizar s recirsos coo Gue s& cuenta o fornta inteligeate.
sliuscion

) Luvia de ideas.

teaclon de ideas b b) Aniliss de diver.os curscs ée 2xcitn.

lm Anllhh de |dtu hrllllnlr
o "
‘ -Pian expresado entérmunos geserales.
-Atciones mayores sequeridas delos diversos sectores de 13 arganizacisn.

Lo objctives penerales del plas estrtégice se dividen ea actividades me
exacias.

mm B} Pian Catsadgico £5 0z vedadero pestgrado ée Yo que serfa upa “idea brillaste”.

-Los qua hacen estos plancs deben de potender lasivacifn y Tos objelives les
wirvan s gule
-A deben evitar pacios ¢ confli

l'hnts thell

Esquema 4 : Desarrollo de la Pianeacion Estratégica
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Para tener una buena comprensidn de la Planeacién Estratégica es
Importante introducir ciertas diferencias entre estrategia y tactica.
Mientras que el Plan Estratégico es un plan global para alcanzar un
objetivo hecho sobre el andlisis de la situacion general, y que
contiene las acciones mayores requeridas de los sectores de la
organizacion, el Plan Téctico es un plan que dice exactamente cémo
mover qué, para donde y exactamente qué hacer en ese punto. Debe
de contener metas precisas y realistas para cada sector de la
organizacion,

Desde otro punto de vista, el Plan Estratégico es un plan de gran
escala y largos alcances para asegurar la victoria, mientras que el
Plan Téctico es un plan para ganar una batalla.

En esencia una buena administracidn consistiria en hacer que los
planes tacticos se integren en un plan estratégico para hacer que
éste se logre.

Se puede decir que la Planeacion Estratégica es el establecimiento
de un puente entre el objetivo y la tactica, que si se utiliza puede
dar fa oportunidad de alcanzar el objetivo, a través del desarrollo de
acciones precisas y metas exactas. No puede pretenderse que
después de haber establecido el objetivo se pase directamente al
desarrollo de Téctica. Porgue aun cuando la Alta Direccién pueda
estar bien consciente de los objetivos y establecer varias metas y
acciones (planeacion tictica) y aunque estas metas puedan funcionar
bien en si mismas, se tendria el peligro de que lo hagan en forma
aislada. Dado que el objetivo fundamental es manejar una situacidn
global existe el riesgo de que faltando los medios estratégicos para
lograrlo, uno pueda encontrarse al final (después de haber llevado a
cabo los planes tacticos), todavia manejando el mismo problema.

La Planeacidn Estratégica es una de las herramientas vitales de la
administracién y para su desarrollo puede requerir de poner en juego
otras herramientas igualmente importantes, como serian, entre
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otras:

- Esquemas de organizacién bien definidos.

- Politicas administrativas.

- Relaciones publicas y promocién.

- Estadisticas de operacion.

- Informacién del mercado y del entorno,

- Sistemas de informacién objetivos y oportunos.
- Métodos de analisis de informacion.

- Herramientas de cédmputo.

Estos temas han sido tratados a lo largo de este trabajo.
INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

En general la informacién por su uso pude clasificarse en dos
grandes grupos: operativa y estratégica. Esta caracteristica se
determina por el nivel de direccién que la esté manjando. Si se
divide a los niveles de administracién en alto, medio y bajo, se
pueden ver las caracteristicas de la informacién en relacién a tres
aspectos diferentes en el tipo de informacion que utiliza cada nivel:

NIVELES DE UTILIZACION DEL TIF0 DE FUENTES DE
AD,\“‘\'LQ'[R,{,&QN TIEMPO INFORMACION INFORMACION
ESTRATEGLA CONDENSADA INF.EXTERNA

MEDIO
AMBIENTE

m OPERACION DETALLADA

0% 100% o% 160% % 100%

INF.INTERNA

Esquema 5 : Informacion para la Toma de Decisiones



El primer aspecto seria la utilizacidn del tiempo. Mientras que los
niveles méas bajos de la organizacién utilizan la gran mayoria de su
tiempo para la operacion, y una pequefa parte en la estrategia; segin
se va subiendo de nivel, se puede apreciar coémo en los niveles
intermedios se va utilizando menos tiempo para la operacién y mas
para la estrategia; cuando se llega al alto nivel se ufiliza poco
tiempo en la operacién y mucho tiempo en la estrategia.

El segundo aspecto serfa el tipo de informacidn. Mientras que el
nivel mas bajo de ia organizaciéon al dedicarse a la operacién
requiers mas de informacidén detallada que informacién condensada,
el nivel mds alto requiere para desarrollar sus actividades en su
gran mayoria de infarmaciéon condensada, tomando en la menor parte
de los casos informacién detallada.

El tercer aspecto seria las fuentes de informacion. Los altos niveles
de la organizacién acuden en un grado importante a la informacion
externa, referente al medio ambiente en el que se desempefia la
empresa, mientras que los niveles mas bajos casi no requieren de
esta informacion o la requieren en menor proporcion a la interna
para desarrollar sus actvidades operativas.

Con relacién al volumen de informacién y al tiempo y complejidad
del proceso analitico que se requiere para obtenerla, existe una
relacion inversa entre la informacién operativa y la utilizada para la
estrategia. Mientras que la informacion operativa contiene una gran
cantidad de datos y el tiempo y complejidad del proceso analitico
que se requiere para obtenerla es relativamente bajo, en Ila
informacién estratégica el volumen es bajo, pero el tiempo que se
utiliza en el proceso analitico es muy alto.

Tlempo y comple]idad de}
Informuclén Cantldad de Infermacion process snalitico parn su
ohlencién
Operativa Alta Dajo
Estratégica Relativamente bufu Alto

Esquema 6 : Volumen de informacion, y
complejidad del proceso andlitico
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INFORMACION PARA LA DIRECCION

La actitud de la Alta Direccion en relacién a la Informacién es la
siguiente:

"Una informacién es VALIOSA en la medida en que
pueda ser UTILIZADA para ia toma de decisiones”.

De esto se desprende que para la estrategia es necesario contar con
métodos de integracién y andlisis de informacion que provengan de
fuentes que reflsjen adecuadamente la operacién de la empresa (la
contabilidad analitica en la gran mayoria de los casos deberia ser
uno de los sistemas bdsicos para proporcionar la informacién
operativa) y de ahi derivar a través de procesos anaifticos bien
definidos la informacién necesaria para la toma de decisiones. Es
importante estudiar y desarrollar un esquema de informacién que
permita abstraer el comportamiento de la empresa y que sirva de
base para la planeacion, la administracién y el control.

£} sistma oprRATIVO
e e et

N S1TEMA DE INFORMACION
N T AT D
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Reglas de la informacién:

- La falta de informaclién no permite la toma de decisiones.

- Poca informacién o informacién equivocada pueden ocasionar
decislones Incorrectas.

- Demasiada informacion es desinformacién.
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CAPITULO IV

SISTEMA DE PROGRAMACION FINANCIERA
PARA UN BANCO DE DESARROLLO

CARACTERISTICAS DE LOS BANCOS DE DESARROLLO

Los Bancos de Desarrollo fueron creados por el Estado Mexicano con
el propdsito de fomentar el desarrollo del sector particular de la
economia al que se enfocan.

Como se menciond en el Capitulo |, estos bancos tienen como misién
fundamental la intermediacién de recursos en el proceso de ahorro e
inversién, y que si bien son promotores del desarrollo, su
contribucién se materializa a través de los proyectos a los cuales
brindan apoyos financieros y técnicos.

ta promocién de! desarrolfo que realizan eslos bancos se logra mas a
través de las operaciones financieras activas que a través de las
pasivas, esto es, mas por los créditos de fomento que otorgan o por
la inversién en capital de riesgo en empresas y proyectos
importantes para fa produccién y para la generacién de empleos. Sin
embargo, no deja de ser importante su operacién pasiva que se
constituye en el fomento del ahorro interno, fa administracién de los
recursos provenientes del exterior y de aquéllos que se les asignan
directamente del presupuesto de egresos de la Federacién para
realizar sus funciones.

Las operaciones que realizan los bancos de desarrollo estan regidas
por la Ley Reglamentaria del Servicio Pdblico de Banca y Crédito,

45



por la Ley de Titulos y Operaciones de Crédito y por la Ley Orgénica
reglamentaria de cada banco.

Se caracterizan por tener pocas sucursales y poco personal, sl se
considera los recursos que manejan; se rigen en forma muy
particular por sus leyes ongdanicas, por lo que su estructura del
activo es muy simple y cuentan con mayor autonomia de gestidén que
la Banca Comercial para estudiar y fomentar el desarrolo del sector
que les corresponde.

Entre las operaciones de captacidn mas importantes que realizan se
encuentran :

- Recursos Fiscales: Aunque en otros paises la banca de desarrollo
obtiene sus recursos en gran parte de aportaciones directas de
recursos del Estado, en México se han obtenido en su gran
mayorfa del ahorro interno y de créditos del exterior, obteniendo
cantidades menores de recursos fiscales que son asignados por el
Cobiernc a cada banco de acuerdo a los requerimientos de cada
sector.

Captacién del Anhorro interno: La manera en que obtiene los
recursos del ahorro intero es de lo mas variado, existen bancos
de desarrollo que ofrecen todos los servicios de captacion que
ofrece la banca comercial (cheques, ahorro y valores) y ademas
se fondean a través de valores de segundo piso que son colocados
entre el gran publico inversionista a través de agentes
financieros.

- Mercado de Dinero: en la actualidad los mercados financieros de
nuestro pais se caracterizan por inversionistas con preferencia
por los cortos plazos de inversion, esto aunado al hecho de que el
alto costo del dinero obliga a las empresas a obtener una mejor
rentabilidad de sus disponibilidades, ha motivado un fuerte
crecimiento del mercado de dinero en el que la banca ha tenido
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que- participar con intrumentos mas acordes a este tipo de
Inversionista, como son las aceptaciones bancarias.

Préstamos de Bancos: estas operaciones son aquellas que
provienen de los excedentes de la tesoreria de un banco que van a
cubrir los faltantes de la de otro banco.

'

Endeudamiento Externo: Donde obtienen recursos provenientes
tanto de la banca privada del exterior como de los organismos
financieros internacionales de fomento, como o son El Banco
Mundial y El Banco Interamericano de Desarrolio, es importante
comentar que los bancos de desarrollo como agentes financieros
del Gobierno Federal han participado activamente en los procesos
de renegociacién de la deuda exierna, y que no obstante que se
han cerrado los mercados de financiamiento de los bancos
privados del exterior, han podido seguir operando con los
organismos financieros multilaterales en programas de
desarrollo de largo plazo, contratando nuevos créditos vy
cumpliendo oportunamente con sus compromisos de pago.

MARCO LEGAL DE LA PLANEACION

Ley de Planeacion

El marco legal para la planeacidon de las empresas y entidades del
sector publico lo rige fundamentaimente la Ley de Planeacién que
entré en vigor el dia 6 de enero de 1983, sustituyendo a la Ley sobre
Planeacién General de la Republica, de 1930.

En esta nueva Ley la categorfa de Plan queda reservada para el Plan
Nacional de Desarrollio, el cual indicard los programas sectoriales,
regionales, especiales e institucionales, que deben ser elaborados,
los que observaran congruencia con el Plan.

Considerando el concepto de Planeacién Estratégica y tomando el

punto de vista del Estado en la Ley de Planeacion, la ESTRATEGIA se
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define en el Plan Nacional de Desarrollo y la TACTICA en los
programas que de él emanan.

Esta Ley define que la planeacién deberd llevarse a cabo como un
medio para el eficaz desempefio de la responsabilidad del Estado
sobre el desarrolio integral del pais y debera tender a la
consecucién de los fines y objetivos politicos, sociales, culturales y
econdmicos contenidos en la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos. Para ello, estara basada en los siguientes
principlos:

- Fortalecimiento de la soberanfa, la independencia y auto
determinacién nacionales en lo politico, econémico y cultural.

- Perfeccionamiento del régimen democratico republicano federal
y representativo.

La igualdad de derechos y la mejorfa en todos los aspectos de la
calidad de la vida.

'

El respeto irrestricto a las garantias individuales y de las
libertades y derechos sociales y politicos.

- El fortalecimiento del pacto federal y del municipio libre,
promoviendo la descentralizacion de la vida nacional.

Equilibrio de los factores de la produccién en un marco de
estabilidad econdmica y social.

Se define a la Planacién Nacional del Desarrolio como la ordenacidn
racional y sistematica de acciones que en base al ejercicio de las
atribuciones del Ejecutivo Federal, le permitan promover la
transformaciéon y mejoria de la realidad del pafs. El Ejecutivo
Federal debe conducir la Planeacién Nacional de! Desarrollo con la
participacién democratica de los grupos sociales. Se establece que
mediante la planeacién se fijan objetivos, metas, estrategias y
prioridades; se asignan recursos, responsabilidades y tiempos de
ejecucion; se coordinan acciones y se evallan resultados.
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Sistema Nacional de Planeacion Democrética

Los aspectos de la Planeacién Nacional del Desarrollo que
correspondan a las dependencias y entidades de la administraclén
publica federal se llevaron a cabo mediante el Sistema Nacional de
Planeacién Democratica.

Para este fin se establecen las siguientes atribuciones por
secretarias de estado, dependecias de la administracién publica y
entidades paraestatales.

Secretaria de Programacion y Presupuesto

1. Coordinar las actividades de la planeacién nacional de desarrollo.

2. Elaborar el Plan Nacional de Desarrollo, tomando en cuenta las
propuestas de las dependencias y entidades de fa administracién
publica federal, y de los gobiarnos de los estados, asi como los
planteamientos que se formulen por los grupos sociales
interesados.

3. Proyectar y coordinar fa planeacion regional, con la participacion
que corresponda a los gobiernos estatales y municipales,
elaborar los programas especiales que le sefale el Presidente de
la Republica.

4. Cuidar que el plan y los programas que se generen en el Sistema,
mantengan congruencia en su elaboracién y contenido.

5. Coordinar las actividades que en materia de investigacién y
capacitacion para la planeacién realicen las dependencias de la
administracién puablica federal.

6. Elaborar los programas anuales globales para la ejecucién del
plan y los programas regionales y especiales, tomando en cuenta
las propuestas que para el efecto realicen las dependencias
coordinadoras de sector, y los respectivos gobiernos estatales; y
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7. Verificar, periédicamente, la relacién que guarden los programas

y presupuestos de las diversas dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal, asi como los resultados de
ejecucién, con los objetivos y prioridades del plan y los
programas regionales especiales, a fin de adoptar las medidas
necesarias para corregir las desviaciones detectadas y reformar,
en su caso, el plan y los programas respectivos.

Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico

1.

Participar en la elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo,
respecto de la definicion de la politica financiera, fiscal y
crediticia.

Proyectar y calcular los ingresos de la Federacién, del
Departamento del Distrito Federal y de las entidades
paraestatales, considerando las necesidades de recursos y la
utilizacién del crédito plblico, para ia ejecucidn del plan y los
programas.

. Procurar el cumplimiento de ios objetivos y prioridades del plan y

los programas, en el ejercicio de sus atribuciones de planeacion,
coordinacién, evaluacion y vigilancia del sistema bancario.

. Verificar que las operaciones en que se haga uso del crédito

publico prevean el cumplimiento de los objetivos y prioridades
del plan y los programas; y

. Considerar los efectos de la politica monetaria y crediticia, asi

como de los precios y tarifas de los bienes y servicios de la
administracion publica federal, en el logro de los objetivos y
prioridades de! plan y los programas.

Dependencias de la Administracién Plblica Federal
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Intervenir respecto de las materias que le competan, en la
elaboracion de! Plan Nacional de Desarrollo.

Coordinar el desempeno de las actividades que en materia de
planeacion correspondan a las entidades paraestatales que se
agrupen en el sector que, conforme a la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal, determine el Presidente de la
Replblica.

Elaborar programas sectoriales, tomandoc en cuenta las
propuestas que presenten las entidades del sector y los gobiernos
de los estados, asi como las opiniones de los grupos sociales
interesados.

. Asegurar la congruencia de los programas sectoriales con el Plan
y los programas regionales y especiales que determine el
Presidente de la Republica.

Elaborar los programas anuales para la ejecucion de los
programas sectoriales correspondientes.

. Considerar e! dmbito territorial de las acciones previstas en su
programa, procurando su congruencia con los objetivos vy
prioridades de los planes y programas de los gobiernos de los
estados.

. Vigilar que las entidades del sector que coordinen conduzcan sus
actividades conforme al Plan Nacional de Desarrolio y al
programa sectorial correspondiente, y cumplan con lo previsto en
el programa institucional; y

. Verificar periddicamente la relacién que guarden los programas y
presupuestos de las entidades paraestatales del sector que
coordinen, asf como los resultados de su ejecucion, con los
objetivos y prioridades de los programas sectoriales, a fin de
adoptar las medidas necesarias para corregir las desviaciones
detectadas y reformar, en su caso, los programas respectivos.
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Entidades Paraestatales

1. Participar en la elaboracién de los programas sectoriales,
mediante la presentacidon de las propuestas que procedan en
relacién a sus funciones y objeto.

2, Cuando expresamente lo determine el Ejecutivo Federal, elaborar
su respectivo programa institucional, atendiendo a las
previsiones contenidas en el programa sectorial correspondiente.

3. Elaborar los programas anuales para la ejecucion de los
programas sectoriales y, en su caso, institucionales.

4. Considerar el ambito territorial de sus acciones, atendiendo las
propuestas de los gobiernos de los estados, a través de la
dependencia coordinadora de -sector, conforme a los lineamientos
que al efecto sefale esta Ultima.

5. Asegurar la congruencia del programa institucional con el
programa sectorial respectivo; y

6. Verificar periddicamente la relacién que guarden sus actividades,
as/ como los resultados de su ejecucidon con los objetivos y
prioridades del programa institucional.

La Secretaria de la Contraloria General de la Federacidn debe aportar
los elementos de juicio necesarios para el seguimiento y control de
los objetivos y prioridades del plan y los programas.

Planes y Programas

El Plan Nacional de Desarrollo debe precisar los objetivos
nacionales, estrategias y prioridades; contener previsiones sobre los
recursos que seran asignados; determinar los instrumentos y
responsables de su ejecucion; establecer los lineamientos de
politica global, sectorial y regional y regir el contenido de los
programas que se generen en el Sistema Nacional de Planeacion
Democratica.
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Los programas secloriales se sujetardn a las previsiones contenidas
en el plan y especificardn los objetivos, prioridades y politicas que
regirdn el desempefio de las actividades del sector administrativo de
que se frate.

Los programas institucionales que deban elaborar las entidades
paraestatales, se sujetaran a las previsiones contenidas en el Plan y
en el programa sectorial correspondiente.

Para la ejecucidon del plan y los programas sectoriales,
institucionales, regionales y especiales, las dependencias y
entidades elaborardn programas anuales que incluirdn los aspectos
administrativos y de politica econdmica y social correspondientes.
Estos programas que deberdn ser congruentes entre si, servirdn de
base para la integracién de los anteproyectos de presupuesto
anuales.

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO
1983-1988
- ESTRATEGIA-

\

°PROGRAMA NACIONAL DE FINANCIA-
MIENTO DEL DESARROLLO
° PROGRAMA NACIONAL DE FOMENTO
INDUSTRIAL Y COMERCIO EXTERIOR

\J

PROGRAMA FINANCIERO INSTITUCIONAL
- TACTICA -

Esquema 8 : Plan Nacional de Desarrollo
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OBJETIVOS DE LA PROGRAMACION FINANCIERA

A las actividades de planeacién de la Banca de Desarrollo se les
llama Programacidn Financiera, ya que estos bancos al ser entidades
del estado para el fomento del desarrollo, se constituyen como
sociedades nacionales de crédito que tiene la figura legal de
empresa paraestatal, por lo que de acuerdo con la Ley de Planeacion
deben desarrollar anualmente programas en este caso financleros,
por ser bancos, que sean congruentes con el Plan Nacional de
Deasarrollo y los Programas sectoriales, regionales y especiales,
entre los que se puede citar el Programa Nacional de Financiamiento
de! Desarrollo, el de Fomento Industrial y Comercio Exterior y el de
Estabilidad y Crecimiento Econdmico.

Entre los objetivos fundamentales de los Programas Financieros
Institucionales de los bancos de desarrollo se pueden mencionar los
siguientes

- La Programacién Financiera es un proceso que coordina las
diferentes actividades desarroliadas por una organizacidn, hacia
el cumplimiento de sus metas y objetivos en consistencia con
sus politicas y buscando el mejor aprovechamiento de los
recursos con que cuentan.

Es indispensable para la Planeacién del Estado, ya que de los
Programas Financieros Institucionales se integran los programas
anuales de financiamiento, por esto se deben de elaborar dentro
del marco de referencia que se establece en el Plan Nacional de
Desarrollo, en los Programas de Gobierno y en la legislacién
aplicable.

La Programacion Financiera dentro del ambito institucional es un
elemento estratégico que auxilia a la alta direccion en el
desarrollo de sus funciones, ya que analiza las condiciones del
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entorno, para que a partir de !a coordinacién de los programas de
las diversas dreas, pueda aprovechar las fortalezas vy
contrarrestar las debilidades de la institucidn con el propdsito
de aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas que se
presenten en el cumplimiento de su objeto social.

MARCO ADMINISTRATIVO EN LA ELABORACION DEL PROGRAMA
FINANCIERO

De la Ley de Planeacion se desprende que desde el punto de vista del
estado la Estrategia se establece en el Plan Nacional de Desarrollo y
que el resto de las actividades de planeacién son acciones de Tactica
que deben ser congruentes con ese Plan. Por esta razén al plan
global perteneciente a un banco de desarrollo se le denomina
Programa Financiero Institucional, sin embargo, en el Capituio 11l se
cometé que Planeacién Estratégica es un término relativo a cada
nivel jerarquico que lo utiliza y por lo tanto, también puede ser
usado dentro de! propio banco desde el punto de vista de la direccidn
general.

Para la direccion de un banco, el Pian Nacionai de Desarrolio y los
grandes Programas de gobierno forman parte de los objetivos que se
deben perseguir y proporcionan lineamientos de planeacidn, de
politica y en ocasiones expectativas de lo que sucedera en el
entorno. E! Programa Financiero Institucional constituye el plan
estratégico que habra de coordinar todos y cada uno de los programas
de las dreas hacia el cumplimiento de los objetivos de la institucion.
Los programas de las &reas corresponden a los planes tacticos que al
ejecutarse correctamente lograran el cumplimiento del plan
estratégico de ese banco.

En el esquema de integracion general del programa financiero se
puede ver como el primer elemento de planeacion al Plan Nacional de
Desarrollo, de ahi se desprenden los programas sectoriales que en el
caso de la banca es el Naciona! de Financlamiento del Desarrollo,
este programa es implementado a través de programas operativas
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anuales de financiamiento en el que se integran los programas
financieros institucionales.

Una vez definidos los objetivos globales, se cuenta con las
instituciones financieras que ejecutaran una parte importante de las
acciones necesarias para lograr esos grandes objetivos, cada una de
ellas con un objetivo particular o propdsito organizacional, que esta
dado por su Ley Organica y su Consejo Directivo.

La responsabilidad de la operacién del banco la tiene el director
general, quién se encarga de su adecuado funcionamiento, haciendo
que la institucidon cumpla con los compromisos que se le han
asignado.

Para la elaboracién del programa financiero se parte del andlisis y
prongdstico de! entorno econdmico, que es el campo de accidn de la
institucidn, este trabajo es e! resultado del analisis de la evolucion
de las variables econdmicas y financieras, de los lineamientos de
politica econdmica establecidos en el Plan y los programas de
gobierno, de los prondsticos de las Secretarias de Hacienda y Crédito
Publico y de Programacién y Presupueto y de la opinidn de las dreas
staff y operativas del banco.

Como se comentaba en el Capitulo H, la Planeacién tiene que ser
participativa, por lo tanto, cada area del banco encargada de una
actividad en particular es responsable de la planeacién en dos
sentidos: primero en desarrollar su propio programa de trabajo en
congruencia con sus metas y objetivos especificos, en congruencia
con las expectativas de evolucidn de las variables internas vy
externas relacionadas con su actividad y sobre todo, en congruencia
con una evaluacién de las capacidades de produccién y operacién de
su area especifica; y, segundo en participar en las reuniones de
direccion en donde se desarrolla el plan estratégico o Programa
Financiero, para contribuir en la blisqueda de la congruencia entre su
propio programa y los de otras areas.
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De esta manera se obtienen de las dreas financieras los programas
de captacién, de endeudamiento externo, de otorgamiento de crédito,
de recuperacién de cartera, entre otros; de las dreas de promocidn
del desarrollo los programas de inversidn en proyectos, programas
especiales de desarrollo, programas de asistencia técnica, efc.

El programa financiero de los bancos de desarrolio cuenta con dos
presupuestos que son: el presupuesto de gasto corriente que es lo que
la institucion gastard en su operacién; se integra a partir de los
presupuestos de cada una de [as unidades administrativas bajo la
coordinacion de la contraloria, ya que es el drea mas directamente
encargada de los resuitados de la institucion; y el de inversién, que
corresponde a lo que tendrd que gastar la institucién en
instalaciones fisicas y equipo para contar con lo necesario para su
operaci6n; de este (ltimo se debe de encargar el drea administrativa.

De la integracién de los elementos hasta aqui mencionados se
generan prondsticos de la operacion de la intitucidn, entre los cuales
se encuentran el estado de flujo de recursos, la estimacion de
balances proforma, el célculo del margen financiero y finalmente el
estado de resuitados; este Oltimo es uno de los mas importantes, ya
que si bien los bancos de desarrcllo no tienen como objetivo el
generar grandes utiidades, no deben de convertirse en una carga
para el estado; por otro lado, un nivel adecuado de utllidades para un
baco de desarrollo, en las condiciones actuales de inestabilidad y de
elevado costo del dinero, puede representar elevados niveles de tasa
en los créditos que otorgan, lo cual va en contra de sus objetivos de
fomento de! desarrollo. En todo este proceso deben de trabajar muy
directamente la contraloria y el area de programacién financiera de
la institucién.

La congruencia del Programa Financiero Institucional con los grandes
objetivos del desarrollo y los programas de gobierno, asi como su
integracion en los programas operativos anuales de financiamiento,
se logra a través de un coordinador sectorial, que en el caso de la
banca es la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, que es también
quien maneja todos los tramites en lo referente a Programacion y
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Presupuestacién de la banca ante la Secretarfa de Programacién y
Presupuesto.

La Secretaria de la Contraloria General de la Federacién se encarga
de revisar el cumplimiento de los lineamientos de politica
presupuestal establecidos, ya sea por el Gobierno Federal o en la
legislacién existente.
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PROCESO OPERATIVO

La Programacién Financiera de un Banco de Desarrollo se debe lievar
a cabo mediante un ciclo operativo que se puede dividir en las
siguientes etapas :

ELABORACION DE
LUS PROGRAMAS
DE LAS AREAS

MARCH
DE REFERENCIA

\.

GESTION ¥

INSTRUMENTACION
¥ AUTORIZACION

SEGUIMIENTO

Esquema 10 : Ciclo Operalivo de fa Programacién Financiera
de un Banco de Desarrollo

Cada una de las etapas se comenta a continuacién.

Marco de Referencia
El marco de referencia se establece mediante :

1.- La elaboracién de un entorno econdmico y financiero que
proporciona el marco macrofinanciero en el que desempefia sus
funciones la institucion.

2.- El analisis de las capacidades de operacién de la institucion
basado en la evaluacién del desempeiio durante el periocdo

anterior,

59



3.- Los objetivos y lineamientos de los programas de gobierno, de
la coordinadora sectorial y de la alta direccidn.

4.- Los requerimientas y capacidades del entorno.

5.- Nivel de recursos fiscales disponible y monto tope de
intermediacién financiera, que define y proporciona la
coordinadora sectorial.

Este marco de referencia es el que va a regir la estrategia a seguir
en el Programa Financiero Institucional, para su elaboracién es
necesario hacer una serie de reuniones de Alta Direccién, en las que
participan los responsables de cada drea y en las que se presentan
los diversos analisis que aqui se comentan y se acuerdan un
prondstico del entorno econdmico y los principales lineamientos
estratégicos para la programacién; estos dos Gltimos sirven de base
para la elaboracién de los programas de las areas.

Elaboracién de los Programas de las Areas

En esta etapa cada una de las &reas responsables de las actividades
sustantivas de la institucién, desarrolla su programa de operaciones,
utilizando para ello el marco de referencia definido en la etapa
anterior.
De esta manera se obtienen :

-El Programa Crediticio

-El Programa de Inversién Accionaria

-El Programa de Colocacién de Valores

-El Programa de Deuda Externa

-El Presupuesto de Gasto Corriente
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-El Presupuesto de Gasto de Inversion
-El presupuesto de Inversidn Fisica, entre otros.
Contando con estos programas el area de programacion financiera

procede a consoclidarlos en un Programa Financiero Institucional, y
prepara la informacion para las reuniones de estrategia.

Reuniones de Estrategla

En estas reuniones participan los directores de las actividades del
Banco y se presenta un Programa Financiero Institucional que Integra
las metas de operacidon de cada una de las actividades de la
organizacién hacia el cumplimiento de los lineamientos estratégicos
definidos en la primera etapa.
Esto se logra a través de las siguientes actividades :
1.- Consolidacién de informacién, para lo cual es conveniente
contar con un modelo automatizado que pueda estimar :

-Flujos de Recursos

-Balances Proforma

-Tasas de Interés

-Margen financiero

-Estado de Resultadas

-Indicadores
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Los principales objetivos de este modelo son:

a) Integrar los programas de las dreas, proporcionando un panorama
general de la situacion financiera del banco, bajo los supuestos
que se estan considerando.

b) Proporcionar un analisis cuantitativo de congruencia de los
programas y del desarrollo que tendrd la institucion con ellos.

c) Permitir contar con gran velocidad en el procesamiento de un
gran volumen de datos dejando mas tiempo libre para el anélisis.

2.- De los resuitados obtenidos con el modelo se debe elaborar un
analisis de indicadores de gestion para evaluar el desarrollo
que obtendria el banco al ejecutar ese programa y se compara
con los objetivos que se persiguen y con los lineamientos
estratégicos establecidos en la primera etapa.

3.- Con el Programa Financiero obtenido en el primer punto y el
analisis desarrollado en ef segundo, se llevan a cabo una serie
de Reuniones de Estrategia, en las que participan funcionarios
de alto nivel con el fin de armonizar los diversos programa en
forma participativa.

4.- A través de una serie de reuniones de este tipo, en algunos
casos repitiendo los pasos 1,2 y 3, en un proceso de
aproximaciones sucesivas se define la estrategia global a
segquir.

Durante el desarrollo de estas actividades es importante considerar
algunas variables clave para el programa, como son los recursos
fiscales disponibles y el nivel de intermediacién financiera
determinados por la coordinadora sectorial, estas dos variable
forman parte del marco de referencia y son indispensables para la
siguiente etapa.
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Gestién y Autorizacion

El objetivo fundamental de esta etapa es la verificacién de la
congruencia def Programa Financiero (nstitucional con los Programas
de Gobierno. Esto se hace con la coordinadora sectorial, que en el
caso de ia banca de desarrollo, es la Direccién General de Banca de
Desarroiflo de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico.

Es con esta Direccion General que se define el candado de
Intermediacidn Financiera. Este candado se refiere a los recursos
gque Ia banca de desarrollo canafiza al sector privada y forma parte
del déficit financiero del sector plblico. Es importante considerar
detenidamente el nivel que de este tope se le asigna a cada banco, ya
que el gobierno ha tratado de reducirlo al minimo con el propdsito de
reducir su déficit, pero esta reduccién puede afectar a los bancos, ya
que por un lado siendo instituciones financieras su productividad la
obtienen del crecimiento en su intermediacion, y por otrc en caso de
que llegaran af tope antes de terminar el ano, seria imposible gue en
ese momento dejaran de operar simplemente cerrando sus puertas. Si
ese tope es excedido el cumplimiento de la meta de déficit del
sector publico puede no darse.

De esta manera se puede apreciar que en el Programa Financiero
existen basicamente dos candados: el que resulta de las
posibitidades de captacidn y derrama de recursos que impone el
entorno {que se refiere a fas condiciones propias de ta economia y a
la regulacién de la politica econdmica), y el del tope de
intermediacion Financiera establecido por el presupuesto del
Gobierno Federal.

Es a través de la coordinadora sectorial que se realizan las
gestiones con otras entidades del Gobierno Federal, para tratar
aspectos especificos del Programa que les atafie, como es ei caso de
los presupuestos de gasto corriente y de inversion fisica. En estos
los bancos se ajustan a los programas de austeridad del Gobierno a
través de esta gestion.



Instrumentacién y. Seguimiento

La. instrumentacién del Programa se lleva a cabo estableciendo
compromisos y acordando metas por drea de responsabilidad
especlfica.

Del desarrcllo de la operacién se obtienen los resultados a través de
un flujo de informacion que se establece para ese fin.

Estos sistemas de informacién tienen por objeto:

- Recopilar, analizar y canalizar la informacion estratégica del
banco hacia !a alta direccion.

- Concentrar, analizar y distribuir la informacion econdmica y
financiera mas relevante para la toma de decisiones.

- Proporcionar la informacién oficial de la intitucion a la
coordinadora sectorial y a las entidades que lo requieran.

Estos objetivos deben de existir en una serie de instrumentos de
seguimiento que reflejen el desarrollo de la operacion sobre el
programa financlero.

El Seguimiento del Programa Financiero, por ejemplo, presentaria la
informacién global, y cada una de las &reas involucradas en la
ejecucion de los programas que lo componen emitiridn los reportes
de informacidon analitica.

Para la obtencién de la informacion de seguimiento es importante
contar con fuentes que reflejen adecuadamente la operacion de la
institucién, para esto lo mejor es tener un sistema de contabilidad
operando al dia y sitemas de consulta de informacién con las
clasificaciones que se manejan en el programa, con el fin de contar
con informacién veraz y oportuna.



Evaluacion

Del seguimiento del programa financiero se procede a la evaluacion,
que se realiza con los siguientes objetivos:

Revisar periddicamente la evolucidn del entorno econdmico-
financiero, con el fin de evaluar la factibilidad de cumplimiento
del programa y realizar la adecuacién de metas cuando sea
necesario.

Revisar periddicamente la ejecuciéon del programa con el fin de
evaluar los resultados y disefar medidas correctivas que
orienten la toma de decisiones de la Direccion.

Servir de base, para desarrollar y analizar estrategias que
permitan el éptimo aprovechamiento de los recursos manejados
por la institucién de acuerdo a su funcidn de banca de desarrollo
y para la elaboracién de nuevos ejercicios de programacion
financiera, ya sea de replantamiento de! programa actual o de
establecimiento del nuevo para el préximo afio.

Medir el impacto que tienen las actividades y estrategias que
ejecuta la institucion en si misma, en la economia y en los
Programas de Gobierno.

Son varios los instrumentos que se pueden utilizar para este fin,
pero entre los mas importantes se encuentran los indicadores de
gestién, de los cuales debe de existir un resumen apropiado en el
modelo financiero.
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Cracterfsticas del Proceso Operativo

Algunas de las caracteristicas mdas importantes del ciclo operativo

que

forma el Proceso de programacion financiera son :

1.- Que aunque se trata de un ciclo iterativo se pueden reconocer a

las actividades de Planeacion-Programacion al inicio de cada
etapa ciclica y a las de evaluacion al final.

Que la Planeacidn-Programacién es un ejercicio iterativo de
congruencia y preferencia, orientado por las guias generales y
por las normas especificas que fija la Direccién.

Que no existe un programa Unico y general para las actividades
de la institucién; lo que existe es un sistema de programas
especificos de las distintas actividades sustantivas que se
integran en el programa global, a través de las relaciones de
congruencia y preferencia atentos a los objetivos, metas,
politicas y estrategias fijados.

Consecuentemente la unidad de programacion no es la que
programa; su misién se concreta a coordinar y sistematizar los
distintos programas, armonizando sus caracteristicas.

Se deduce que el primer requisito de validez de un programa, sea su
congruencia, que significa la aceptacion por parte de todas las édreas
sustantivas de unos objetivos, unas politicas y unas estrategias
determinados.
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USO DE ESCENARIOS EN LA PROGRAMACION

En el ambiente econémico y financlero en que vivimos los cambios se
suceden dia a dia, ocasionando una inestabilidad que dificulta las
actividades de planeacién. Sin embargo, esta inestabilidad no cambia
el concepto de planeacién, sino sélo la técnica.

Al haber cambios tan frecuentes y de tanta magnitud en el entorno,
la Planeacién se dificuita porque no se puede establecer un curso
claro de accién. Es necesario entonces revisar cudles son los
objetivos de planear, para establecer alguna mecénica que permita
lograrlos en las condiciones que presenta el entorno.

En general se planea para buscar el logro de un objetivo; en este
sentido el plan que se elabora permite decidir un curso de accién y
permite coordinar esfuerzos.

Desde el punto de vista de la Planeacién Estratégica consideramos
que es importante estudiar y conocer las oportunidades y riesgos que
presenta el entorno y las fuerzas y debilidades de la empresa.

Al hablar de incertidumbre es de vital impertancia que nos estemos
refiriendo sélo al entornc y no a la empresa, si la empresa presenta
incertidumbre en si misma entonces es posible que la Planeacién que
desarrolle no sea de gran utilidad y lo mejor que podria hacer es
fortalecer y definir su estructura de orgnanizacién.

Si consideramos que tenemos una empresa que estd bien definida y
no presenta incertidumbre en si misma, en lo que se refiere a sus
capacidades de operacién y a su organizacién, entonces nos
enfrentamos solo al problema de incertidumbre en el entorno.
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Dado que los objetivos que se persiguen estdn muy ligados a los
cursos de accién, gran parte de la importancia de la Planeacién recae
en la coordinacién de funciones o actividades. Esto da la pauta para
la primera caracteristica que deben de tener los planes, que es su
congruencia.

Dentro de un entorno incierto lo que se debe de buscar es desarrollar
planes que sean congruentes, por lo que Se pueden establecer varios
escenarios de! comportamiento que tendrd la economia y de ahl
generar planes congruentes de accion.

En este sentido se puede decir que la Planeaciéon no es un asunto de
exactitud ante un entorno incierto, sino es una actividad de
congruencia.

La planeacién en las organizaciones se puede llevar a cabo en dos
etapas desarrolladas a través de reuniones de alto nivel. La primera
en la que se acuerdan los entornos factibles, tratando de incorporar
las opiniones que vierten los ejecutivos ligados directamente con la
operacién, y por lo tanto, directamente al entorno; es muy
importante tomar en cuenta que en estas reuniones TODAS LAS
OPINIONES SON VALIDAS.

En esta primera reunién se establecen varios escenarios (3 ¢ 4
escenarios ya que hay que tratar en un esfuerzo de sintesis, que sean
los minimos posibles), que permitan incorporar los puntos de vista
vertidos por los ejecutivos en paquetes congruentes de
comportamiento de! entorno, esto enriquece en gran medida a todos
los ejecutivos que participan.

De esta primera etapa se obtienen los entornos econdmicos que se
utilizardn para realizar los planes alternos de actuacién, para lo
cual es importante el concepto de programacién paramétrica que
consiste en relacionar de la mejor manera posible, ya sea por
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métodos matematicos, expectativas o experiencia, las metas
fundamentales de operacion de cada una de las areas de la
organizacién con aquellas variables internas o del entorno con que
mas se relacionen, y utilizando estos parametros se procede a
elaborar los planes alternativos.

La metodologia de escenarios permite evaluar las oportunidades y
riesgos ante diversos entornos y permite tener un Programa
Financiero valldo aun ante un entorno cambiante, ya que si se
desarrollan ios programas A, B y C, es posible que a los fres meses
de operacién el A ya no se considere factible, pero se cuenta con el B
y el C, si se hace una buena seleccién de entornos econdmicos es
factible que al final del periocdo se llegue todavia con algin programa
valido. Esto evita los grandes esfuerzos que se tienen que hacer
cada vez que hay un cambio en el entorno que deja obsoleto el
Programa Financiero, en los casos en que se acostumbra la
elaboracién un solo programa.

El sistema de programacion financiera que aqui se presenta se
desarrolld de manera que permita la generacion de escenarios,
utilizando para elic metas paramétricas. Aunque no Se puede esperar
que los prondsticos que integran €] programa financiero sean
exactos, se debe procurar que sean atinados pero sobre todo
congruentes.
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CAPITULO V
MODELO DE PROGRAMACION FINANCIERA
MODELOS FINANGIEROS

Un sistema integrado para la planeacion y el contro} financiero
incluye una variedad de herramientas, andlisis y decisiones de
administracion. Un modelo financlero es una de las herramientas
clave dentro del sistema, y puede ser usado para el andlisis, el
pronéstico, la planeacion y el control.

Por definicion” un modelo es una abstraccién de la realidad.
Vemos ejemplos de esto en la vida diarla, como {renes a escala, una
estatua, una réplica de una antigledad, o una ecuacién explicando la
rotacion de la tierra.  Algunos modelos reflejan la realidad
directamente y con precisién, mientras otros son representaciones
generales. E| propdsito de un modelo a menudo determina gqué
caracteristicas de la realidad se desea simular. Simular significa
actuar como o verse como el objeto real; de esta manera, un modelo
de simulacién financiera de un banco se ocupa de actuar cémo y
verse como el sistema financiero, ta estructura e interrelaciones del
bancao.

El sistema de contabilidad en si mismo es uno de los modelos mas
comunes; es facil de usar y representa al banco en términos
financieros en forma bastante precisa. Sin embargo, los estados
financieros probablementre no son buenas representaciones del
mercado competitivo del banco.

7 Olson, Sollenberger, O' Commell, A Mode) for Commercial Banks, Olson Research
Assoclates, Inc., 1980.
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Para la mayoria de los modelos de simulacién la computacién es
necesaria para deducir y manipular la informacién. Como resultado
de los avances técnicos las computadoras han hecho la simulacién
(al nivel de complejidad que es relevante para la toma de decisiones
de administracién) posible a un costo razonable.

Un modelo financiero sg define como aquel en que el usuario puede
manipular una o mas variables financieras y que su propdsito es el
de influir en las decisiones a través de revelar implicaciones de
valores alternativos de estas variables.

Los modelos financieros inciuyen modelos corporativos, de
prondstico de costos (presupuestacién), de flujos de caja
descontados, de analisis de compra o renta, de andlisis de valores,
de prondsticos econdmicos y de planeacién de capacidad de
produccidn.

Los modelos pueden ser dirigidos a asistir la toma de decisiones en
la resolucién de problemas especificos y en transacclones, o pueden
ser herramlentas para asistir en el desarrollc de politicas de
operaciébn y ayudar en la resolucion de preguntas relativas a la
Planeacién Estratégica y Tactica.

CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS 8

De los resultados obtenidos por diferentes usuarios en muchos tipos
de modelos, durante varios afios de experiencia, destacan algunos
elementos como cualidades de modelos eficaces.

8 Olson, Solienberger, O' Commell, A Model for Commergial Banks, Olson Research
Assoclates, Inc., 1980.
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Un modelo debe:

- Ser rédpido, con respuesta en poco tiempo. Es importante hacer al
modelo  una parte integral de! proceso de andlisis de decisiones.

Ayudar a los administradores a utilizar menos tiempo en la
manipulacién de informacidén, permitir mayor tiempo para el
andlisis y acelerar sus decisiones.

- Ser una representacién fiel de ia realidad. E! modelio debe ser
veraz y una descripcion exacta del mundo real, o la credibilidad
se pierde y se impide la exactitud de! prondstico.

- Ser facil de entender. En estos términos el modeio deberia de
utilizar relaciones esenciales y describir la Interaccién de las
variables internas entre si, pero evitar complejidades
innecesarias.

- Ser flexible para permitir al usuario y al modelo crecer en
sofistificacién juntos en la medida en que el usuario madure.

- Ayudar a los administradores a erttender mejor su ambito de
accién y sus decisiones. La mera intuicion debe ser evitada.

- Ser facil de usar, La mayoria de los administradores tienen poco
interés en manipular computadoras y lenguajes.

- Proveer de capacidad para desarrollar analisis de ";qué pasa si?"

para evaluar posibles alternativas y cursos de accién en eventos

futuros.

- Ser generalizado desde el punto de vista de la administracién (no
el punto de vista de una persona) y lo suficientemente especifico
para incluir las peculiaridades del banco.

La tesis que sobresale de la mayoria de los puntos anteriores es
“valor practico”. Los resultados de un modelo valen sélo el impacto



que tlenen en la calidad de las -decisiones administrativas
realizadas.

MODELO DEL SISTEMA DE PLANEACION FINANCIERAS

Un modelo financiero puede contribuir directamente a incrementar la
calidad de la toma de decisiones de la administracién. Algunas
preguntas que un modelo de este tipo puede responder son:

¢ Coémo se compara lo realizado el mes pasado con el plan?

¢Cuales son los resultados financieros acumulados en o que va del
afio?

¢ Cudl es el impacto de incrementar o reducir las tasas de crédito ?
Si la tasa de los depdsitos a plazo cambia squé efecto tendra en las
utilidades?

;Qué ventaja financiere comparativa presentan los diversos
instrumentos de captacion con que cuenta el banco?

;Qué impacto ocasionan las inversiones‘de baja rentabilidad o
improductivas en las utilidades y hasta qué nivel pueden llegar?

¢ Cudl es el beneficio financiero de emitir un nuevo instrumento de

captacién?

En la operacién financiera cotidiana los objetives de un banco de
desarrollo en general se pueden resumir en los siguientes:

Productividad. Ser rentable en el corto plazo y autosuficiente en
capital en el largo plazo.

9 Olson, Solienberger, O' Commell, A Model for Gommercial Banks, Olson Research
Associates, Inc., 1980.
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" Crecimiento. En impacto y participacién en la economia.

Liquidez. Para hacer frente a la demanda de crédito y a Jos
compromisos que presenten los pasivos,

Suficiencia de capital. Para proteger a los pasivos y a Ja Institucién
bancaria.

Un modelo puede ser una herramienta para ayudar a los
administradores en la bisqueda de estos objetivos, ya que pravee
técnicas para el andlisis, el prondstico, la toma de decisiones y el
control.

BENEFICIOS DE USAR MODELOS FINANCIEROS

La utilizacion de modelos de prondstico financiero proporciona una
gran cantidad de beneficios para el usuario experimentado, entre los
que destacan:

- Mejores resultados en sl desempefio administrativo, que
provienen de anticipar cambios en lugar de simplemente
reaccionar después del hecho.

- La funcion de administracién de activos y pasivos es mejorada a
través de la definicion de politicas, analisis de sensibilidad y
simulaciones.

- Situaciénes de ";qué pasa si?"; soluciones y planes alternativos;
pueden ser evaluados y comparados en cuestién de minutos a un
costo minimo.

- {nformacién financiera oportuna, relevante y precisa permite un
andlisis més detallado antes de la toma de decisiones.

- Estructura y disciplina son agregados al proceso de planeacién.
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- ta planeacién a largo plazo es mejorada al permitir la evaluacion
répida de alternativas y al basarse en los resultados exitosos del
corto plazo. El horizonte de planeacién puede ser extendido del
corto al largo plazo.

- Las lineas de estrategia y las politicas de la Alta Direccion
pueden ser cuantificadas y usadas en un modelo para desarrollar
recomendaciones de aprovechamiento dptimo de recursos, evaluar
planes  propuestos y controlar el proceso de prondstico.

- El andlisis de correlacion y tendencia de datos histéricos produce
proyecciones y pronosticos mas confiables.

- Las comunicacién es mejorada a través de la revision y discusién
de: andlisis rutinarios, reportes comparativos, lineamientos de
politica y objetivos claramente definidos.

- Reportes de Iindicadores clave, calculos pro-forma, vy
presentacién de gréaficas, muestran relaciones que de otra manera
podrian estar ocultas en pdginas de niimeros sin procesar.

- Un modelo puede generar reportes disefiados para apegarse a los
estédndares actuales de informaciéon y aln ser flexible para
permitir la reestructuracién rapida de las formas de reporte.

LY
- La utilidad de prondsticos econdmicos y estudios de mercado es
mejorada, ya que ellos pueden servir de base para alimentar el
modelo, integrando y coordinando aun mas el sistema de
planeacién del banco.

Esta lista da una idea del potencial de los modelos de Planeacidén
Financiera.

Los modelos financieros corporativos deben inicialmente ser
construidos para un propgsito especifico. En la medida en que su uso
se generalice, la necesidad de mejorarios y expandirlos se
incrementara, ya que los administradores veran nuevas aplicaciones,
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mejoramiento en usos existentes y una amplia aceptacién del
concepto de modelacién en el banco. Es posible que surfan
problemas; sin embargo, la probabilidad de éxito puede ser mejorada
si el modelo tiene las caracteristicas de utilidad practica
mencionadas con anterioridad.

En todo caso el modelo financiero debe de estar disefiado con
principios que permitan la planeacion fidedigna de productividad.

Las técnicas de analisis financieros, proyecciones estadisticas y
preparacion de estados pro-forma son herramientas eficaces en la
busqueda sin fin por caminos para convertir a los ejecutivos de
"administradores por crisis" en "administradores por planeacién".

En el desarrollo de un modelo se enfatiza la necesidad de formalizar
la Planeacién, ya que los cambios impactan a las organizaciones
bancarias cada vez mds, y pequefios errores de juiclo pueden
rapidamente crear problemas de gran magnitud. Un acercamiento
estructurado al andlisis, planeacion y control ayuda a los ejecutivos
a actuar para lograr metas de productividad estructuradas y
reaccionar inteligentemente al cambio.

MATEMATICAS

Las matemdticas son la herramienta fundamental para el desarrollo
de los modelos.

La definicibn mas amplia que se puede dar a las matematicas es que
son métodos para representar ideas y conceptos en forma abstracta.

Abstracto’® en su etimologfa significa en Latin :
abs : de

EXTRAER DE
trahere :  extraer

10Webster's Ninth New Collegiate Dictionary, MERRIAM WEBSTER, Copyright 1984.



Las mateméticas son abstractas, por lo que pueden expresar una
cualidad de un objeto en forma independiente.

La matematica mds simple es la aritmética, la mas compleja es el
lenguaje. Cuando se quiere representar el comportamiento
financiero de una empresa, se desarrolla un modelo; cuando se
requiere representar los servicios que proporciona esa empresa, se
desarrolla un documento escrito; ambos son abstraccién de la
empresa.

Ademdas las matemdticas se caracterizan por el método de la
demostracion que consiste en la obtencidén de nuevas verdades por
deduccion.

La comprensién de las matematicas en este sentido es indispensable
para el desarrolio de las herramientas que se utilizan en los
sistemas de Planeaci6n.

SISTEMA DE PROGRAMACION FINANCIERA

El Sistema de Programacién Financiera estd integrado por una serie
de herramientas que consisten bdsicamente en modelos
automatizados y sistemas de informacién de muy diversa indole, que
se relacionan y compiementan unos con otros para permitir el
desarrollo de la actividad de planeacién financiera del banco.

Este sistema es utilizado por el mas alto nivel de una institucion
financiera porque en él se encuentran los responsables de cada una
de las actividades sustantivas de la institucién. Su participacion
debe ser muy activa, ya que es de vital importancia que tengan un
conocimiento adecuado de los supuestos sobre los cuales esta
construido el sistema, debido a que en é van a analizar y evaluar
sus estrategias y basar la toma de decisiones.
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- Algunos de . los prlnclpales objetlvos del~ S|stema 'S8 detallan a
continuacién:

- Proporcionar una liga entre el entorno econdmico y las
operaciones que realiza la institucion.

- Permitir la elaboracién de programas bajo diferentes escenarios
econémicos, pero con una metoedologia uniforme,

- Contribuir a la elaboracién de metas para los diversos programas
de las areas en congruencia con los escenarios econdémicos
planteados y la capacidad de operacién de la institucidn.

- Detallar las metas anuales en mensuales, fo que es vital para el
seguimiento y para algunos aspectos financieros, como es la
productividad.

- Estimar el costo de los pasivos de la institucion, tomando como
base la evolucion de las tasas de mercado.

- Elaborar un flujo de recursos que dé congruencia a los programas
de las dreas.

- Estimar el impacto de ese flujo de recursos en la estructura
financiera y en los resultados de la institucién.

ESTRUCTURA DEL SISTEMA

El sistema esta formado por los siguientes mdédulos:

1- Prondstico del Entorno Econdmico.

2 - Tasas de Interés Vigentes Durante el ARo.

3 - Presupuestacion del Gasto Corriente y de Inversié Fisica.
4 - Metas Operativas Anuales; Metas Paramétricas.

5- Rotacién de Pasivos y Calculo de su Costo.

6- Metas Mensuales; Indices de Estacionalidad.

7 - Modelo de Programaciéon Financiera.
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8- Andlisis de Capitalizacién.
9- Indicadores de Gestion.
10- Seguimiento de! Programa Financiero.

Estos diez moédulos se interrelacionan para elaborar el Programa
Financiero institucional, e! mas importante es el modelo financiero
que es alimentado por los demds de algunas variables clave para su
funcionamiento. A continuacién se describe brevemente cada uno de
los modulos que componen el sitema, sin considerar el modelo
financiero, ya que al ser el tema central de esta tesis, se describe
por separado.

Pronéstico del entorno econdmico.- Este modelo proporciona el
marco de referencia para el Programa Financiero. El marco de
referencia se define como la evolucién que tendrdn las variables
macroecondémicas y financieras que afectan la operacidn de la
institucién.  Cada marco de referencia constituye un escenario
dentro del cual el comportamiento de cada variable que incluye debe
de ser congruente con las demas.

Las variables fundamentales de donde se obtiene el entorno
econdémico son el crecimiento real del PIB y la inflacion. De estas
dos variables clave, se desprenden otras como son: incrementos
salariales, evolucion de las tasas deo interés, evolucién de! tipo de
cambio, agregados monetarios, captacién del sistema financiero,
entre otros, y son alimentadas a los otros mddulos del sistema.

Tasas de Interés vigentes durante el Afo. De! modelo de entorno
econdmico se desprende la o las principales tasas lideres (CETES,
CEDES a un mes), en este modulo se parte de esas tasas lideres para
establecer un prondstico del comportamiento comparative mensual
que tendrdn las tasas de los diversos instrumentos de captacién con
que cuenta el banco.

ESTA TESIS We BEBE
SKUR BE LA BIBLIOTECA



Presupuestacion del Gasto Corriente ¢ Inversién Fisica. Partiendo de
los prondsticos de tasa de inflacién, incrementos salariales y tipo
de cambio, que se elaboran en el médulo de entorno econdmico, y de
los diversos requerimientos institucionales en materia de recursos
materiales y humanos para su operacién, en este médulo se elaboran
los presupuestos de gasto corriente y de inversién fisica.

Metas Operativas Anuales. A través de! establecimiento de
parametros que relacionan las variables de la operacién sustantiva
del banco, con aquellas del entorno que afectan directamente su
comportamiento, se establecen metas operativas anuaies. Los
parametros son el resultado de andlisis estadistico, de la
experiencia o de la tendencia histérica en combinaciéon con
lineamientos estratégicos que dicta la alta direccién.

Mdédulo de Rotacién de Pasivos y célculo de su costo. Del médulo de
tasas de interés vigentes durante el afo, se desprende el costo de
captacién de cada instrumento en el mes de que se trata, pero los
instrumentos a plazos mayores de un mes permanecen a la tasa
pactada desde el mes de colocacién hasta su vecimiento, por 1o tanto
la tasa vigente no refleja el costo de los pasivos para ese mes, y
entonces es necesario contar con un modelo que simule la colocacién
y el vencimiento de los valores que componen el pasivo. Este es el
modelo que simula la rotacién de los instrumentos de captacion,
proporcionando el costo ponderado de los pasivos vigentes durante
cada mes.

Indices de Estacionalidad. Este mddulo utiliza las diversas técnicas
que existen para la generacién de indices de estacionalidad
mensuales de acuerdo al comportamiento caracteristico de la
variable de que se trate, y con ellos procede a mensualizar las metas
operativas anuales. Esto es de lo mas importante parque el modelo
financiero requiere de informacién mensualizada para tener mayor
exactitud, sobre todo en lo referente a calculos de rentabilidad, y
para el seguimiento de las metas mensuales, las cuales deben estar
planteadas de la mejor manera posible para que su consecucidn dé
como resultado el logro de la meta anual.
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Andlisis de capitalizacién. Del modelo de programacién financiera
se obtienen balances proforma y ciiras que alimetan al modelo de
capitalizacién, con el fin de medir la suficiencia de capital del
banco, en este modelo se analizan los indices de capitalizacién sobre
activos en riesgo, considerando tanto el capital contable, como las
émisiones de deuda subordinada.

Indicadores de Gestion. Los indicadores de gestion son medidas que
dan a conocer el desempefio del banco en tiempo, espacio y en la
ejecucion de su programa financiero. Son importantes porque
permiten evaluar la gestién institucional desde el establecimiento
de metas estratégicas durante la planeacidn, hasta el seguimiento
de! programa durante !a ejecucién. Se generan a partir de la
informacidon contenida en todos los demas mddulos del sistema.

Seguimiento del Programa Financiero. Al ejecutarse el plan, las
cifras de lo realizado son alimentadas al modelo y se actualiza el
pronéstico de la operacién del banco en lo que resta del afig,
realizando la adecuacion mensual 0 anual de las metas del programa.
El seguimiento del programa financiero permite; la comparacion de
lo real contra lo planeado en el mes y hasta el mes, evaluar el
desempefio del banco, y en conjunto con el seguimiento del
desenvolvimiento de las variables econdmicas que dieron origen al
programa, verificar su validez o detectar desviaciones que dejan
obsoleto al programa y hacen necesario un nuevo ejercicio de
programacién financiera,

No obstante que el sistema de programacion financiera debe estar
compuesto por todos estos mddulos, en este irabajo se desarrolla a
detalle Unicamente el modelo de programacidn financiera, dado que
constituye el modulo central del sistema y es el "comin
denominador” para todos los bancos de desarrolio, los otros mddulos
pueden variar de un banco a otro dependiendo de sus caracteristicas
propias.
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MODELO DE PROGRAMACION FINANCIERA

Para el modelo financiero se consideraron caracteristicas comunes y
particulares que se presentan en los bancos de desarrollo existentes
en nuestro pals, con el fin de establecer una herramienta de uso
general que sea facilments adaptable a cada banco, o a la banca de
desarrollo en su totalidad.

EL objetivo principal es contar con un modelo automatizado que
represente adecuadamente el comportamiento del banco de
desarrollo en sus principales variables y relaciones financieras, con
el fin de simular y evaluar estrategias que coadyuven al logro de sus
objetivos y metas, as{ como realizar andlisis de sensibllidad de los
factores involucrados en su operacion.

CARACTERISTICAS DEL MODELO

El modelo de programacién financiera se desarrolld considerando las
sigulentes caracteristicas

Congruencia Financiera. El principal objetivo funcional del modelo
es lograr la congruencia entre: los diveros programas de las dreas, el
flujo de recursos, las disponibilidades, e! coeficiente minimo de
liquidez, la evolucién de los balances, el margen finaciero, el estado
de resultados y las utilidades del banco. Con los datos que se
alimentan, el modelo genera los estados financieros proforma que
resultarian de operar con esas cifras.

Presentacion de Estados Financieros. El modelo estd estructurado en
estados financieros que reflejan la situacién del banco, estos son:
estado de origen y aplicacidn de recursos, balances proforma,
margen financiero, estado de resultados, e indicadores. Esta
presentacién permite faciimente analizar la congruencia de los
resultados obtenidos por el modelo, al mismo tiempo que conocer las
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‘ecuacianes que generan los resultados.

Estructura Contable. El modelo estd basado en la estructura
contable de los bancos de desarrollo, para lo cual existe un catdlogo
de cuentas estandar desarrollado por la Comisidn Nacional Bancaria
y de Seguros, aplicable a todos los bancos con muy ligeras
modificaciones para atender necesidades particulares de algunos de
ellos. Esta estructura facilita la alimentacion y operacién del
modelo a partir del sistema central de informacion y hace que sea
muy apegado a la operacién real del banco.

Presentacién Ejecutiva. Para la estructuracion de los estados
financieros que forman el modelo se han seleccionado y agrupado las
variables financieras de acuerdo a su importancia e impacto en la
operacion y rentabilidad del banco, en un esfuerzo de sintesis que
presenta en cuadros muy breves la situacion y evolucién financiera.

Detalle por Monedas. Dado que parte importanie de la operacién de
‘algunos bancos de desarrollo es en divisas, en lo que corresponde a
flujo de recursos, balances y margen financiero, el modelo presenta
en estados financieros separados la operacion en moneda nacional y
la que resulta de consolidar en ddlares las divisas con que opera.

Presupuestacion Gubernamental. Los estados de origen y aplicacién
de recursos en moneda nacional y el consolidado en délares de las
monedas extranjeras, proporcionan la informacién necesaria para los
formatos solicitados por las Secretarias de Hacienda y Crédito
Publico y de Programacién y Presupuesto en la elaboraciéon de los
Programas Anuales de Financiamiento, con lo cual el modelo se liga
con la planeacidn gubernamental.

Automatizacion. Gran parte de la ventaja de contar con un modelo es
su velocidad para el desarroilo de escenarios, simulaciones y
sensibilidades, es por esto que es muy importante que esté

84



automatizado. Por otro lado la automatizacién permite la
flexibilidad - suficiente para realizar los cambios y adecuaciones que
requiera el modelo, ya sea por su mejoramiento y avance en el
sistema de informacién de! banco o para adecuarlo a los cambios que
suceden en la operacién bancaria o en el medio ambients.

PRINCIPALES RELACIONES MATEMATICAS DEL MODELO

El modelo financiero consiste en un sistema de ecuaciones
simultdneas, que al resolverse proporcionan los estados financieros
proforma del Banco que resultarian de lograr las metas propuestas.

Ei modelo financiero hace compatibles los flujos de ingresos y de
egresos con la captacidn o descolocacién necesaria en mercado de
dinero, con e! nivel de disponibilidad y con los resultados de
operacién obtenidos.

Las principales relaciones matematicas del modelo se describen a
continuacion:

1) Flujo de Recursos Moneda Nacional

L.a mayoria de los rubros del flujp moneda nacional se manejan en
base a indices de estacionalidad multiplicados por la meta anual, sin
embargo hay rubros que varian conforme cambian cualquiera de los
otros rubros; los rubros que cambian son mercado de dinero y las
disponibilidades.

La variacion en las disponibilidades se debe a que dependen
principalmente de dos factores : de un nivel dptimo de liquidez y de
la captaciéon del periodo. La disponibilidad inicial serd igual a la
disponibilidad final del mes anterior, calculada ésta de la forma
siguiente:

Disponibilidad final =[ 10% ( saldo de circulacién de valores de mes
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anterior + saldo de circulacién de aceptaciones
bancarias del mes anterior + saldo de
circulaciéon de valores del mes + saldo de
aceptaciones bancarias del mes )/ 2 )]+ { 10%
del saldo del mes de aceptaciones bancarias )

Las aceptaciones bancarias se estiman como la necesidad de

recursos que no pueden ser captados por la operacién bésica de la
Institucidén, es decir :

Aceptaciones Bancarias= Suma de los egresos del mes - total de
ingresos del mes excepto aceptaciones
bancarias

2) Balance Moneda Nacional

Los saldos del balance estan formados por :

Saldo Final = saldo del mes anterior + flujo neto del mes

La utilidad del ejercicio se toma directamente del acumulado del

estado de resultados.

3) Margen Financiero Moneda Nacional

En el margen financiero se utilizan saldos promedio, los cuales se

calculan de la siguiente manera:

Saldo Promedio = ( Saldo de! mes anterior + Saldo del mes ) / 2

En lo que se refiere a las tasas de interes, éstas se estiman como
sigue :

Concepto tasa de Interés
- Encaje Legal CPP Institucional del mes + 3
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puntos

- Otras Inversiones Tesorerfa Tasa de Cetes

- Cartera de Crédito CPP BANXICO del mes anterior
+ sobretasa de crédito del mes.

- Cartera tipo IV CPP Institucional del mes
anterior

- Depésito Especial Banxico CPP Institucional del mes

- Circulacién de Valores Tasa ponderada de aceptaciones

bancarias y el
CPP Institucional.

- Circulacién Total CPP Instituciona! (estimado en
funcién al CPP Banxico.)

- Aceptaciones Bancarias Tasa de Cetes + 2

- Préstamos de Bancos CPT + 3 puntos

- Certificados de Participacion 8%

4) Flujo Moneda Extranjera

En su mayoria l0s rubros del flujo moneda extranjera estdn dados por
indices de estacionalidad multiplicados por la meta anual, con
excepcién del movimiento de divisas que se refieren al faltante de
recursos para hacer factible la operacién de moneda extranjera, es
decir:

Movimiento de divisas = Suma de Egresos - Suma de ingresos
5) Balance Moneda Extranjera
Todos los saldos de Balance se calculan en base a la siguiente

ecuacion :

Saldo Final = Saldo final del mes anterior + Flujo neto del mes

6) Margen Financiero Moneda Extranjera
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Al Jgual que en el Margen Financlero moneda nacional se utilizan
saldos promedic para el célculo del pago o cobro de intereses.

Saldo Promedio = ( Saldo del mes anterior + Saldo del mes ) / 2

Las tasas se estiman para cada rubro de la siguiente manera:

Concepto Tasadeinterss

- Disponibilidad de la Tesoreria Prime

- Cartera de Crédito Costo total de la deuda externa
+ sobretasa.

- Dep6bsito Banxico Prime

- Operaciones Especializadas Prime

- Costo Total de ia Deuda Externa Tasa ponderada de las tasas
a las que estid contratada la
Deuda Externa.

- Crédito Interbancario Prime + 4 puntos
- Valores Domésticos Prime
- Deuda Subordinada 3% + sobretasa.

7) Estado de Resultados

Los intereses pagados y cobrados del Estado de Resultados se toman
directamente de los margenes financieros moneda nacional y moneda
extranjera. El resto de los rubros se estiman en base a los
presupuestos de las areas operativas.

DIAGRAMA'Y LISTADOS DEL MODELO

A continuacién se presentan el diagrama del modelo financiero que
se compone de las relaciones matematicas que se mensionan en el
apartado anterior y se acompafia del modelo que consta de los
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siguientes estados financieros:

Operaclién Moneda Nacional-Resumen Ejecutivo

Operacidén Moneda Extranjera y Consolidada-Resumen Ejecutivo
Estado de Resultados e Indicadores de Gestién- Resumen Ejecutivo
Variables del Entorno Economico

Tasas de Interés

Modelo para el Calculo de la Sobretasa de Crédito

Indices de Estacionalidad

Programa Financiero Moneda Nacional

Balance Moneda Nacional

Margen Financiero por Intereses Moneda Naciona!

Programa Financiero Moneda Extranjera

Balance Moneda Extranjera

Mérgen Financiero por Intereses Moneda Extranjera

Estado de Resultados

'

'
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ESCENARIOS, SIMULACIONES Y ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Para ejemplificar la utilizacién de escenarios y simulaciones se
desarrollaron algunos ejercicios que muestran diferentes
alternativas de operacion.

1} Escenarlos

ESCENARIO BASE. Se refiere a las metas que se consideran factibles
de alcanzar, de acuerdo a la tendencia que han mostrado Ias
principales variables de operacién del Banco y conforme al programa
de estabilizacién del Gobierno.

ESCENARIO DESEABLE. Contiene metas ambisiosas que lievarian al
Banco a incrementar su parlicipacién en la economia, utilizando el
mismo nivel de gasto con lo que se logran mayores utilidades, lo que
significa mayor productividad.

ESCENARIO PESIMISTA. En este escenario el crecimiento del Banco
queda por debajo de las metas deseables y los resultados de
operacién disminuyen, lo que significa menor productividad.

2) Simuiaciones
Se realizaron movimientos en algunas variables clave del escenario

base, dando los siguientes resultados:

Simulacién (A). La crisis econdémica ocasiona un elevado nivel de
refinanciamientos, si las cosas mejoraran el impacto de una posible
reduccién del 50% beneficiaria a la captacidn en 200 mil miliones de
pesos.

Simulacién (B). El rubro de deudores por intereses devengados no
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cobrados puede llegar a afectar notablemente la rentabilidad del
Banco, debido a que son activos sin. rendimiento. Si este rubro se
reduce en un 50%, el Banco podria operar con tasas de crédito
menores en alrededor de un punto.

Simulacién (C). Resulta convenlente contar con la recuperacién de
crédito en moneda extranjera para que se puedan redimir los bonos
emitidos en el exterior, de no ser asi, el incremento en la posicién
larga de divisas hace necesario incrementar la tasa de crédito en
alrededor de un punto.

Simulacién (D). Si se eliminara la posicién de divisas, el beneficio
en la rentabilidad del Banco le permitiria operar con tasas de crédito
més reducidas.

Simulacion (E). Para incrementar la funcién de Banco de Desarrollo
se pensé en programas de apoyo a tasas atractivas para el
inversionista, de ta! forma que se manejé un programa de $ 500 mil
miilones a la tasa de costo, el incremento en la intermediacién y el
mantenimiento de los gastos ocasionan un beneficio en la
rentabilidad de! Banco.

Simulacién (F). En este escenario se incrementa el apoyo a un
determinado sector, reduciendo la tasa de la cartera tipo | a la tasa
de costo, para hacer esto, el resto de la cartera tendrian que fijarse
a mas del 10% de sobretasa de crédito.

3) Andlisis de Sensibilidad

Al estimar el comportamiento futuro de las variables independientes
del modelo, se considera un solo valor esperado. Es por esto que es
necesario conocer el impacto que pueden tener pequefias variaciones
en el valor de estas variables, para determinar la sensibilidad de las
variables dependientes del modelo a esas variaciones.
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El mejor andlisis de esto se obtiene, si se analiza el impacto en la
sobretasa de crédito que se tendria al modificarse el vaior de
algunas de las variables independientes, como se ruestra a
continuacién, de acuerdo a los resultados que arroja el modelo.

SOBRETASA DE | MOVIMIENTO EX
ES Y AN : POLITICA DE

SIMULACIONES ¥ ANALISIS DE SENSIBILIDAD | yyiinan | pao SSS%T?\ WLl ss s,\lci\x%u

(M9 % %
INCREMENTO DE | PUNTO N SODRETASA 19,32

ESCENARIO BASE 9687 541 19
INCREMENTODE | PUNTO ENEL CPP BANXICO 9,689 449 (34
INCREMENTO DE | PUNTO ENEL CPP DE BANCO %309 644 08
INCREMENTODE 1000 M EXN VALORES TRADICIONALES 99,595 b 2y
INCREMENTODE 10000 M DE INT. DEV, KO C0B. nm £.% (k5]
INCREMENTODE 100 MDLS EX POSICI ON DEDIVISAS NI 3 o
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INCREMENTO DE 10000 M EN BONGS 9687 9 (24
INCREMENTODE 100000 M EXN BONOS DE DESARROLLO 9,688 550 (L]
INCREMENTODE 20,000M EN OTROS GASTOS BN6 635 LY
INCREMENTODE 20,00 M EN OTROS ENGRESQS 99,588 48 [£1)]




tAILLDM S 18 FERS

ESCENARIO
IS Aty 6L SN DESEARLE
s - - sagaaa FinaaCiil uBt  PUSICION  BASAS W prRidx WSAS A wOnINe LY r3
e mu- SLtiatin fuuu mu WIGN  NLIACIDe K8 MOt PeaElu ImEdS  Theedum DIt 1 1
e, 41 0an3 = e aase aimaems sreiiims teoieea - - g ;
(RN, A2MT,0 7 thu'{l%l' RS el 210,000 734,302 AL o NS :—‘
98ns 150,/ 10042,000 SLEVILIDGS BNOANG  1,haniol 07,0038 LARAN 2,30.08 S ol tm
o 3 LR SARIIE LY 490,02 X WS 3782
oy e ted LiIse & s 7rehen @00 Vrawss 14,50 ey —t
BY7N A Y 310958 EN INGION 1A 1 Wy SNy Culad = ea
“-""5 G U s Tt e hia e Lz sl 800 =3
115 LR T0TR ST ST e} O:
0 ] umu Lmu ALs VIS18 13 [ VA2 IR ZE‘
o o s s 13 ° 1,66 10,857 Hep] =
Tk 0 LRI taATe 163,351 0 =3
[ 4 5 18,422 ¢ =
" 0 UT1EI0AD PEND af [k Q. ElL1%8 9
L.ua u ml.u Tadltiy 81,188 122,18 LU

HLEL Bl WL TS

m:z:.uv n an.'d 2 o 3
KA 403,7v1 7,830 lu.l.‘; nz.uo 333,60 oy
v

85716 1070, BISPinIBL

1,819 (ARITHA TEG L
1307,9501 LAIERA TIPD L
210,007 L_KA HW l\l

WLJT 819,30 -!ZA..(;"? Hir, 412
u,'m l,‘fl}.'&t—% L8B3k 2,036,034

20,04 120,003 (20,0000 (30,0001
vx.m 88,2 s B1,652 L0
0,00 o7 320,748

Be¥53,335 I.elen1l1
1,938 lanly

SB35 s,e¥e
35982 8,308

Ban

e
8,040 182,107

LTk 0 LDy
SR iiBE 139,03 DAFITRR ALTIiRIA
80,194 MirSrasy D num GAL

Ga

pRERE

a2,

DEBD ! SRVERSALLT
LIS ALEtvrs

W’J\.!LW.S 1omls

relble 378,80

PLLsE 5.2 w.g
€RU 7% al

HBEKS Tl 144,91
7.5 1532

ARIL &2 4.3
RATD 437 1vi.e
o b1 it
K 5.7 Ly
#xSTQ A .2
SerllEnsC [%:3 2681
UCTyE 3.3 ara
N IEARE 3.38 1578
VICTEAWE .y

TulsL G0 87y




- minla e OESEABLE

lt G  WLICACION nlul I‘"l

Ao
[T

] nza 08 ued e b Gl 0.0 o0 1m0 1830 TR ST e
z ) el [ ] (2] 0.0 Mouba Ulketla 6.0 L2 20 PR S B 5ea2 vl (LS R
- = g0 1.9 $9.1 sh.h KL L1700
< O o BT N BikF, 1,30,
o7 o) g 1 GRS 1,088.4
[l DA INIERRE GIACI0N 3oa9vad
=] e Lsltina 3.1 PREY
Uaslte (X
o2 S o 21105 25 0.0
= O TasehSE T ArLiay 153 o
= -
m poo—y Ut 1AL l L visiA iy
Fet WAL IS Snsstaaes  i2s.2
F2 .

NGBS
8.9 n:h.lbf.llub < & l!!s.hl

4.1 Imadislpes (8 1raz 1. LR %NS
_ 0.6 D R 9. 382
TG e BLEeR: D) 13,81
6.0 AT 2L 154 164 1.2 EX T T8 5 .4
T e et i0.2e 10.17 ¢ Gy

: 114 1L 10,32 [T Iy
.J L.J o R ‘ 21047 k3 19.0 1

189 GAIERA e (K:PITG W37 1 1o
0.0 UwlEsn MLIDW 1A [ (IR R
0.0 ATRALIUNES CFICIALLEAS B PR ¢ 581
6.0 S WIS 5

1980 INZKLIGNTS Thises

DERLmNTD (2} ESTRoLTA LT
ol Y -

U

LiZmatton Tota 1

18583t B0MS LITERAS 9.0 9,72
Y iThs Beua DISECIA 131 6,34%,77
HEUT N ol LaTERPEDIALILS 2/ & G185 Wi

i} 430 UK bR £21TRMA 13215 Ty LT 10/ o
L3 77 UILS PASIWG 3/ 3171 .2 1,60, 4. 7.5
371,503 uriia UNasE a Bt 23 545,914 (2]
HOTSE TS
G 0ES
SLSANIELIEAD 18T 85,0 1654 1,839,233 .4 i 1 ulnc.uu. LN”ll FaGany, W5
AURTR LG 5 VERGLERIES nﬁm llM.
TRt H"ﬂ 173 W15, 098 1.5 15,527,837 116.7 v M i*l? e 10,
LAiTEEn TPl B 75 1.7 [ISTH T R tre
"ﬁ,b‘m CAETLie, 11U 4L .A.:l i

L8 SRV NTEIA AT 1

L s CRTERR € CEUITG Tor00r0s 1114 T n3,508

l7) ) CARTEk ALCT{RALA 335,882 0.0
UL ACTIVS &7 6y 050 1

.33
e

18,

S 1AL




TN

5

L

[RETURN R EET Y LIS INILETE DIACION FlanCILES 1830

IRIRE G LRGRARG A CAPTALICN A LNIRRe
N HRD AL a

B Eatir g Mo €23

FlhUGALIAL §INCIERS a0, L uAERtS Tota
XM"&‘L& UJKV\I“ & 1.3w,
TS VAARE H

PUERERIPL £ TR A

3nuM

feriit A3 udteRs 101
TatUR A5 PRVRE, U2 - -
POELA RALTORAL

et bn COTRNGLI

UKL TInw HIIK

L5 RS T T 14 vrklaclus Tula

ALY CHRAG InTERMBINCII TInasCTesn
LIV SRS T

Rt ST

Mrulh WA

2 1 G A

And Dinlldw

u’ﬁb u SLETOS 31 Y 1M

nTn NALIGHA
MR

U rleln

G Ml £10

T I inalEnts TR

u&mrm nuu-mn
RS

UU A3 l‘hlwl\!i&

INTErE BIACION FIMNCIERA

12,854

b e 1 MOST
UNEAGa
ﬂ5 u\l BiRS

wasit 1GIAd Y

a,v0;
4

VI Rt
WKt R

SULIAY AL

ISCMESS [ EL100M

B fieanClaniEnt)) w1
a) LUIRETIRR (A TRLION

e (sal
-m‘JL- ulmv.gm (aBls
At caRliade osal

I IRl wes L [t
TN ) 1,420,797

RPN iy %/ 1 EXCSUMLENTD R0

SNGILG i pSY] ==z
LM lu~ . 1,091,080

C s LOSI0 LR 11l 5.8
i3 Wf TAGTRRRENILS LHTAL “ae 3 ';w ww\um GLH
LMD AL .00 WK oA

Ty 5.9 (BRIERA 2R )

W S8 ) v.nmm Tihu 2y
——— LARILER TR0 11)
1,720,907 2,83,/ .l k1B

IllMilMILh U 10 LM'I l. LR

R L U D!

INCGE N NG

ESCENARIO
Kinmole pionl 0V peseasue

GECUPERACION DL LI 3860145 08, 04

- WY
10.3 \JM[M Hlu 11
Lawigra V1 LI

KLASIS PRSI

CAlitEna iy l
Lokt 1

85,118
1 B
LARIEfm YD 'll

415,337 53,4 sy

B9
e

Al

1,100,208

COOWCIAAND ®1G 0002 2

WERACION (RLLITICTA AN ERINANE T tALS)

uuklUtA um l
Uk IEAn
akiEke uru e
IRl It v
12,457 635 .0
207,43 i .5 ) HELURRAL LD (R BLIG
34,7 yol,6% PR} 10
187,857 0.5 1 LIERA YD B
30,500 neie \‘w, g u
)

Lst HI’L V_ Azl
dili2 7 HUH B 33T

FinedC1aniaty w0

0 Fokt LTI wh Lo ACREAL

2%

RS Thal ALKE LenS) Th,295.8 11,5084
L6

el K Ly SAanLY 1368

rakTILIFAL D8 1Ty 1,58 L1

l‘lrﬂ. P‘JPM ‘b'AL n8s) W97 o, 539

.n. ILSNALLY Tysau dpure

Faciin (1) Wi
byt
X

£ 1 PONIS T8 S/TAGA EX
Repexguinag 19,835

21:...3 A
e [t



(LML B MSST  poermanto

il

by

k%

.y
i

¥

ah

i

B
[l v

FInnaC iRy
AL (b

.-NE
WL i

0 LD G RS

flug
€10

b PCILIN 0SS 5 a8
BIL 1A by IXIERCS e

i Wl{lln [Le8 Jll ?ESI’IISTA
L 2T

BOUYY B L6902 210,000 210,600 738,802 6as, 02 2.2
a3 150,00 0 1,542,763 MEPISLIDNCS DALAZIAS 2,637,818 2,107 L NM2 1,880,420 1,60,00 .5
0 ° 0 L0, 0 ¥0,000 00,000 (00 8,70 PR
4 saed ialsln ik Tt 0,000 W nuss 31387 28,88 3
] CaFIPLIOn bag) u: mIN T Y R A T 4.5
8 adh Ui imteits Uine hear 2,00 el PN 6 8,00 Wb
]
Clituston 101 [ 0 SR 30 8,30 DI Lokaeir 33 e [FEa
0 LlkAZ OLIG A iR YIS 72,372 o [ o WL IR 0.6~ %)
o b LTkl F51Wa T [ 4 0 AWEE %0, (%3 gy
¢ 0 LAYIN baat 105,58 [
] [ 15 1]
0 0 UilLIEAL KOO mitoac < ]
o .ll.l% ul AB [N I RTY Ul.lu
3 .\mna u:nm Qstaine ex.m.
1 LU THta 3,818,943
Brogl ] 0 e Wootiatid  Bsse ] Gosis?
Lhwy o M “Unu 83,718 ll‘l‘ R Y3TY 03,271 0L, 812 Iv2,961 13,20 w7 Jaw
14043 [ 0 Kh!.llu LEtLin E-‘Jﬂlﬁl R 4093 4.8 5,783 n.ar
355307 LS WD a5,716 10IAC LiRUNIRE Tonan | sl wzen PON TN T
When 10Tz tele R I | LasHTB Ay NARIL SIS 575940 1alA10 @D N pr
1T A 02,430 G 1T 10,000 2,000 12,000 3,000 20815 38
PN T 1 a2 LARTERN Thet Hl 191,000 BT, Y .48 64,442 3.8
VL INGL (AR SN 8.5 U‘-M- 32
1,954,137 1,100 LARTEAS LE GRELITY LEALE s 786,070 2,073, 'ln,.u' k2
NI, 359,008 LaTERS ALLIGKSIA JIERG wt W82,700 39,519 6,00 ] .00
S0,7%  50,¥78 TRASPASY € miMLaS 245,697 12,878 12,88 3% st
¥,35% HXT AL FLu 0,912 15001 3,30
2,303 303 DR el WRERAKS L

23,130
2830823

121,736) 125,734 GIRG ALTIVES

1,382,911 LeAESIORS TOIAS

ot (HEmES0 ¥h 580

ARt
79623

05,951
74823

277,30 1,610,748
RGN F{WWCTERD

1,885
1,585




PUSILILN )

m PR3 LK

E Lung (XY

= 'éga L’i‘ ol
ey

o)

= P "
() 0.0

==

E: =

W1,355
177,293
PR

na

9.0

Al

.0

0.0
e

Rt NS 1
o hitaw l:‘ﬂﬂl’]l" InIRLS

LMIRIR =) r-uim::

112.0 1a3.0
0.0 ium BlETIN nwag ning
X L1700 5.3
sl Labd
u? Extryam 1 Gian 042.0

1608 DT BinC TN
M L 1CReA
Uaally Inenresakll

s ery.0

L] ASAS
FinwLIERD . BIC/SY

.00 0.0
VAL S DSOS 1142 o2
Trasrall B et DS
Cl2 1LALIGAES A LA VISIA
0.6 URICEIURL widktimde 100 Wt
112:0) CTRG PRSIV
1.0 AL HALS [ATRY N1
el - .
Um.m::..- WALl 0.9
b s Il llslﬂ. 1A 101, 102.] 15,62 .} R L] KE X
uxug- e [ X
o i l; l—
16,4 iz IS 136 L) IR
3,250 s 583 10.17 v 38y
.0 10.10 234 0,47 1 s
1.y 19.3 +30.17 “ [TXY
PR YWY why 8,018 L8y 10,38 61,8 0.7 1 (A
CMRIERR WL [ 9.9 9.9 (] 1382
fares |M.S cs'dc.mzm 9.0 4.3 1k W n.Q LR 1150 ® 63
B 1S ]

FSIOMES IgTALES

AL LS LT

LSS

IMRCR WED 433
AnisaL AL

Linslon 1018 1,

ESTRUCHRRA

bonts LA ot 1.0 prd

5y825, 0% > Q3.3 PR B |
bum 1n-m(uhc1m v a.m' G 2.7 5,2 ¥,138,5 1
IR Zubs LLTERRA s 039 3211 T 19,88,58 W87 X m
Gm.s FA5H5 37 535,291 0.3 e 1,430,918 083 U 8.8

Lo TTa LIARE 47 ] A8 WI,IR i X 2

KeoEs ThImES TTne | 190.0 2,089,500 113 100.0
INGSIEES

BlFunlBILINA: OTAL LY 5.8 130.20

10381,205
Shicka T1PU 1 /5 1270 Ly, e
Challin Tty if RNt a3
OKliks THFD 211 188 835
TOTML EARTERA I GG 15,809,600 17 L487
LakfEhA ATIDHKLe T2 ©s,376
PR Y 852 1,841,055

IMAISIRES 0l 21 194,903

s,
LLAR I SN
2UMLED SID, KU, LiAbe T DIMZ

i HHAS ,Lm vista,
QI. OnES Sl AH‘.

bk £
mu mxu. “wo rm.a!m's

u:mui melm Froafity BESED
AL

MIES
UHLK‘A‘ LI, T BT
L fasaillc
S/RLNED (TERA IR Y
of 18

RIS A E) mnxuxc Wl
My w Loy, BI85 AL o,
BN, 1 LARACERE ‘smun a5




g pES ARIRT ) DL SIACION |IeaeCIERA

4403 ) LR TERA TS |
Woh At ) LATERA NHu UL
rae e o i,

- -~ - BRI
anlinly 10T 18907 3,002,187 (R ]

LEILI® W1 IIEe P
B

Tiesmy
A anlEnty Lty 143 12, 268

’ P
RUMEEACION I LRLMID 4840 B, e
£INAK IpLIuil AL T) URT Y, 10 T 19

AL WL iceaL 1,004,010 b4y LNHER VP L
simele Liadi 957 Ltz e i

it sl 1 by

T inlontt nly iR £V Ty At 115 1

LasliRe 11 11)
VRS DIS B Ly Hivrus FRS

- - Laadal mu &y i18 89,381 S8 §30.5 ) LGt 1 L

A E IR WLTA n',,au Mnun LATRARILR 14,751 9 [JUX1) 0.0 bn:‘gm e 11

= L i

204 - At ¢ LX cuts Do vAMIALIA flln LY

24y Uk RUMEE TR REITL ATITY

Lt

RIER AL EE 1o s

LimaIAnIERIG ¥ 15 11967,

LEELITD N e 54O 08 18,
VK A8 £ ST R A Al

W UKkIEMT PPt AT HHIRLY 1T Whas?

2.8
3%

§ USRI SRS

1850 20y
LALLGS, x&»m T i 00 LB LeCRSIEN ACIOVRLR [ I S B LT L YNLS) GATERA VI 1
oy [} 1] 0.t l RS YUK mmsa N 80,000 4,31 sl LedEA ik
YA, 7t 0. 0.3 GIAAS A tS&,Slll V25 6. UﬁllnM
. - i, R um ll LRy
vasiEs Tatags Lo FIvien Jl.h‘7
Rl Tuite
VILLGAE BN
15 1 ¥y Hluninalielg e 1)
HELURUERS
vy {maiaalonty #8198y 198y O PRI avin s i
Pl o P
e T MCIONC (SN 1,100,492 SL7 408
Ko A EXTERA (aBis  13E1 8.7 VALUIE S TRAD AL ensy ‘13,:" 4
N E UMM U8 uhees  mw SANCD 16 GESSRQD
[t FAIZIRAL LN 02y s.&s
10te 3 [N Ry
AL MEPTA 10IAL tars: 9,978
<1 inlEuLAALENL %t W L 12 1000
: FORTILIFACLON (31 8

i \:M&-:U:ﬂ um £} tw FONTG SN S/TADA £3 A
—_ REPRESLNTAT 19,325

Wi Ay



CARITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La Banca de Desarrollo ha sido un elemento importante en el
desarrollo econdmico del pals, su operacién ha contribuido a la
generacién de empleo, a la creacidon de riqueza y al desarrolio de
ramas especificas y actividades econémicas, que sin su apoyo no se
hubieran logrado.

Los bancos de desarrollo son una herramienta fundamenta! de! Estado
al constituirse en un brazo financigre que apoya el logro de los
grandes objetivos de politica econdmica, mediante su participacion
en el esfuerzo por esiablecer los equilibrios fundamentaies y el
impulso que dirje a la ejecuciéon de los programas sectoriales y
regionales prioritarios para el pals.

Slendo su propdsito fundamental otorgar financiamiento en
condicicnes mas ventajosas, sus margenes de operacién y sus
utiidades son Io mds reducide posible, garantizando por un lado,
que las empresas beneficiadas cuenten con costos financieros mas
hajos para fograf un adecuado desarrollo, y por otro, que los bancos
permanezcan con una estructura financiera sana y redituable. En
este sentido, la Politica del Estado ha sido que operen con recursos
propios y excepcionalmente con recursos fiscales; sin embargo, el
Estado les ha dado apoyc en algunas ocasiones, a través de fuentes
de financlamiento.

Desde la perspectiva de empresas, de organizaciones de caracter
econdmico que esperan utilidad o ganancia en transacciones o que
fomentan el desarrollo econdémico, se considera como planeacién a
cualquier actividad de organizacion empresarial para resolver de
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antemano la secuencia de pasos necesaria para alcanzar un objetivo
o meta, tomando en consideracién el desempefio de la organizacién en
el pasado y en el presente, los recursos disponibles y los
requerimientos futuros.

El proceso de Planeacién tiene una serie de etapas definidas por los
requerimientos que establece e! tipo de actividad para la cual se
planea. Una vez que entran en funcionamiento, estas etapas
conforman un ciclo de operaciones en el que es diffcil asignar un
principlo o un final y sélo se reconoce la etapa que se estd llevando a
cabo en cada momento.

El proceso administrativo de Planeacién, Ejecucién, Evaluacién y
Control no pertenece sélo a la administracion de la empresa, sino
también se aplica a la actividad de Planeacion. En el proceso de
Planeacién se debe de hacer hincapié tanto en la evaluacién de plan,
que significa la verificacién de que sigue siendo adecuado,
considerando el desenvolvimiento de los supuestos basicos que le
dieron origen, como al control del plan que significa la serie de
adecuaciones que se tengan que hacer para mantener en todo
momento un plan vigente. Para esto (ltimo es muy conveniente que
desde la planeacién se incluyan medidas de contro! que permitan
conocer el momento en que el plan resulte obsoleto.

La coordinacion de todos estos factores que intervienen en la
administracién de los bancos de desarrollo es un gran reto para su
Alta Direccion. Dentro de esta coordinacidén el concepto de
Planeacién Estratégica es indispensable.

La Planeacion Estratégica para que sea efectiva, se realiza en el
nivel administrativo mds alto, ya que al ser integrai debe ser hecha
desde el punto de vista que abarca la situacion global existente y en
su definicion se encuentra la idea de! uso ingenioso de recursos y
maniobras ante las perspectivas previsibles.
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El Plan Estratégico proporciona la direccién que requieren las
actividades de los sigulentes niveles de una organizacién. Todos los
lineamientos para los planes, programas y proyectos a ser
desarrollados en los niveles inferiores de la organizacién, con el
propbsito de lograr el objetivo que se busca, deben de emanar del
Plan Estratégico, ya que éste es el plan general a través del cual
todos los demas son coordinados.

En la ausencia de un plan estratégico falta la coordinacién y se
presenta una escena de confusién que puede llevar al desperdicio de
energla y recursos de la empresa en el corto plazo, y de continuarse
en el largo plazo, al desastre; hay mucha diferencia entre esta
situacién y un fuerte impulso coordinado y efectivo haclia el logro
de! objetivo.

Para la elaboracion de los Planes TAacticos los lineamientos
generales del plan se dividen en actividades precisas con metas
exactas. Los que hacen estos planes deben entender la situacién y
los objetivos que se persiguen para que les sirvan de gufa, y es
indispensable que estas actividades y metas precisas se definan
evitando puntos de conflicto interno entre las diversas areas de la
organizacién.

Cualquier cosa que establezca un puente verdadero entre el objetivo
y tactica es Planeacidn Estratégica. Esta requiere de herramientas
adecuadas que permitan el andlisis y sintesis de grandes flujos de
informacién para la toma de decisiones y el control de la actividad.
Esto es alcanzable hoy en dia a través de la utilizacién de sistemas
automatizados, que si bien en un principio tenian aplicacién
principaimente en actividades de tabulacién de datos estadistices,
operativos o técnicos, después evolucionaron al campo
administrativo, y ahora han entrado al campo técnico administrativo,
asfl como al campo operacional de la economia real, permitiendo
finalmente el desarrollo de sistemas de apoyo gerencial.

Para planear estratégicamente es necesario contar con métodos de
integracion y analisis de informacion que provengan de fuentes que
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reflejen adecuadamente fa operacidn de la empresa (la contabilidad
analitica en fa gran mayorfa de los casos deberia ser uno de los
sistemas bdsicos para proporcionar la informacién operativa) y de
ahf derivar a través de procesos de sintesis bien definidos la
informacion necesaria para la toma de decisiones. Es importante
estudiar y desarrollar un esquema de informacion que permita
abstraer el comportamiento de la empresa y que sirva de base para
ia planeacién, administracion y el control.

Para el presente trabajo se tomdé como caso practico un banco de
desarrollo para el que se presenta un modelo de planeacién
financiera que permite coordinar las diversas actividades de la
Organizaciéon en un programa financiero institucional, analizando los
aspectos de flujo de recursos, evolucién financiera y productividad,
hacia ef cumplimiento de sus metas y objetivos.

A las actividades de planeacion de la Banca de Desarrollo se les
llama Programacién Financiera, ya que estos bancos al ser entidades
dei estado para e fomento dei desarrollo, se constituyen como
sociedades nacionales de crédito que tiene la figura legal de
empresa paraestatal, por lo que de acuerdo con fa Ley de Planeacion
deben desarroilar anualmente programas en este caso financleros,
por ser bancos, gue sean congruentes con el Plan Nacional de
Deasarrollo y los Programas sectoriales, regionales y especiales,
entre los que se puede citar el Programa de Nacional de
Financiamiento de! Desarrollo, el de Fomento Industrial y Comercio
Exterior y el de Estabilidad y Crecimiento Econdmico.

Desde el punto de vista particular de la direccién de un banco, el
Plan Nacional de Desarrollo y los grandes Programas de gobierno
forman parte de los objetivos que se dsben perseguir y proporcionan
lineamiento de planeaciéon, de politica y en ocasiones expectativas
de lo que sucederd en el entorno; el Programa Financiero
Institucional constituye el plan estratégico que habrd de coordinar
todos y cada uno de los programas de las &reas hacia el
cumplimiento de los objetivos de la institucién y los programas de
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las dareas corresponden a los planes tacticos que al ejecutarse
correctamente logrardn el cumplimiento del plan estratégico de ese
banco.

De esta manera, una vez definidos los objetivos globales, se cuenta
con las instituciones financieras que ejecutardn una parte
importante de las acclones necesarias para lograr esos grandes
objetivos, cada una de ellas con un objetivo particular o propésito
organizacional, que estd dado por su Ley Orgédnica y su Consejo
Directivo.

El Programa Financiero Institucional se elabora a partir de los
diversos programas especificos de cada &rea del banco, en él, se
integran las metas de operacién de cada una de las actividades de la
organizacién hacia el cumplimiento de los objetivos y lineamientos
estratégicos definidos.

Para ello es indispensabie contar con un sistema de programacion
financiera que permita estimar flujos de recursos, balances
proforma, tasas de intereses, margen financiero, estado de
resultados e indicadores de eficiencia y desarrollo, e impacto en el
entorno de la Institucién.

La planeacion debe ser participativa, por lo tanto, cada area del
banco encargada de una actividad en particular es responsable de la
planeacién en dos sentidos: primero en desarrollar su propio
programa de trabajo en congruencia con sus metas y objetivos
especificos, en congruencia con las expectativas de evolucién de ias
variables internas y externas relacionadas con su actividad y sobre
todo en congruencia con una evaluacién de las capacidades de
produccién y operacién de su &drea especifica; y, segundo en
participar en las reuniones de direccion en donde se desarrolla el
plan estratégico o Programa Financiero, para contribuir en la
bldsqueda de la congruencia de su propio programa con los de otras
areas.
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Existen aigunos elementos que han resultado ser de gran importancia
para el desarrollo del proceso de Programacién Financiera,

1,

Para contar con la oportunidad que se requiere es indispensable
que el sistema y los modelos que lo componen estén
automatizados.

. Es fundamental que exista una adecuada correspondencia entre la

informacion que maneja el modelo y la realidad, por lo que es
indispensable que el modelo se alimente de la contabilidad,
adecuando los sistemas contables para este fin y teniendo el
beneficio adicional de no duplicar el flujo de informacion.

. En su desarrolio los modelos financieros deben de ser practicos y

comprendidos por sus usuarios {que por lo general son los
miembros de la Alta Direccidn) por lo que se debe de comenzar
con un sistema simple (Regla de Tres) y evolucionar
progresivamente hacia modelos de mayor complejidad sin romper
la comprensién del usuario.

Cada ejercicio de Programacion Financiera requiere de un gran
esfuerzo y coordinacién por parte de todas la dreas de la
Organizacion, por lo que en condiciones cambiantes es
indispensable contar con la adecuada administraacién del
proceso, utilizando las herramientas que permitan llevarlo a cabo
en la forma mas &gil posible, en particular las siguientes:

a) Desarrollar tres escenarios con situaciones que van de mayor
a menor riesgo, indicando en cada caso ias acciones que se
llevarian a cabo en esa situacién. El seguimiento del
Programa se realiza sobre los tres ejercicios y se van
descartando los que resulten obsoletos. Con esta metodologia
se evita la elaboracién de nueveos Programas durante el
ejercicio.

b) Utilizar una metodologia paramétrica que significa ralacionar

cada una de las metas cperativas de las dreas con la variable

o variables del entorno y de la estructura financiera

institucional mas ligada con su comportamiento. Cuando se

~
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ha sisternatizado esta metodologia paramétrica, es factible
actualizar el Programa Financiero automdaticamente cada vez
que se tiene la realidad o la expectativa de un entorno
diferente o bases diferentes a las que se utilizaron para la
elaboracidén del Programa original.

5. Finalmente, para tener un adecuado nivel de comunicacién y
comprensién de lo planeado y de los resultados obtenides en los
modelos, la presentacién debe ser muy clara, por lo que es
Indispensable hacer un esfuerzo considerable en este sentido y
tomarlo en cuenta en el momento en que se desarrollan los
sistemas y modelos. En particular, en modelos muy grandes se
recomienda la utilizacién de caratulas especificas de resumen
que se dan alrededor de una estructura central y que presentan la
principales variables de aspectos de suma Importancia para la
estrategia,

El sistema de programacién financiera que aqul se presenta consta
de varios médulos: Prondsticos del Entorno  Econdmico, Tasas de
Intereses Vigentes durante el afio, Presupuestos de Gasto Corriente
y de Inversién Fisica, Metas Operativas Anuales, Metas
Paramétricas, Rotacién de Pasivos y Calculo ds su Costo, Metas
Mensuales, Indices de Estacionalidad, Analisis de Capitalizacion,
Indicadores de Gestién, Seguimiento del Programa Financiero y el
Modelo de Programacién Financiera. Este Ultimo es el modelo que se
presenta, ya que es el mds importante y es el comin denomidador de
todos los bancos, el resto de los mddulos varian de acuerdo a las
caracteristicas de cada banco.

El modelo de programacion financiera considera caracteristicas de
congruencia financiera entre: los diversos programas de las dreas, el
flujo de recursos, las disponibilidades, el coeficiente de liquidez, la
evolucién de los balances, el margen financiero, el estado de
resultados y las utilidades del banco. Asl mismo, el modelo esta
estructurado con base en los estados financieros que reflejan la
situacion del banco, separando la operacién en moneda nacional y en
divisas. Se basa en la estructura contable de los bancos de
desarrolio, de acuerdo al catilogo de cuentas de la Comisién
Nacional Bancaria y de Seguros, se elabora con una presentacion
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ejecutiva que selecciona y agrupa las variables financieras de
acuerdo a su Importancia y finalmente, provee la informacién
necesaria para la elaboracién de los programas anuales de
financlamiento por parte de las autoridades del Gobierno Federal.
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