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I. INTRODUCCION
 

Como resultado de las conversaciones preliminares que se 
realizaron durante los primeros meses del aflo 1989, 
la Fundaci6n
 
para el Desarrollo Integrado de Programas Sociecon6micos 
(FUNDAP), le expres6 a Agricultural Cooperative Development

International (ACDI) su interfs y deseo de ampliar los servicios 
financieros que actualmente brinda a travis de su proyecto PROSEM
 
(Promoci6n y servicios empresariales). FUNDAP consideraba que se 
necesitaria una estructurs financiers ads formal pars 
poder

lograr dicho objetivo, y solicit6 la ayuda de ACDI pars poder
determinar, a travs de un breve estudio preliminar, cudl sera
 
la forms mis adecuada de hacerlo. Tanto FUNDAP como ACDI
 
convinieron en que el antlisis de factibilidad de una nueva
 
organizaci6n financiera y la definici6n del proyecto requerfan 
un
 
estudio mis profundizado del tema.
 

ACDI acept6, en principio, brindar su ayuda para explorar esta
 
idea; y como primer paso, en la segunda quincena del ses de Julio 
de 1989, envi6 a un consultor financiero a Guatemala y a 
Quetzaltenango, Is sede de operaclonee de FUNDAP/PROSEM. El
 
consultor llev6 a cabo un estudio preliminar de los aspectos ms
 
sobresalientes del 
proyecto. Se detalla a continuaci6n el informe
 
del estudio, ast como de sus conclusiones.
 

II. ANTECEDENTIS DEL PROYECTO PROSEH
 

En los filtimos tres aflos, FUNDAP ha iniciado y realizedo tires 
proyectos de desarrollo en la zona del Altiplano de Guatemala. 
Los dos primeros proyectoe fueron en las ciudades de Momostenango
 
y Nahuala. El objetivo del primer proyecto era la cria de ovejas,

la recolecci6n de lana, el hilado y el tejido y, por 61timo, la
 
comercializaci6n do los productos artesanales.
 

El segundo proyecto en Nahual tenta por objetivo la reforesta
ci6n, la fabricaci6n y la comercializaci6n de muebles y otros 
producton en madera. El monto crediticio de estos proyectos es 
relativanente peque5o, su organizaci6n es vertical y la ayuda se 
brinda desde la primera etapa (la materia bruta) hasta la dltima 
etapa (producto terminado). 

El proyecto mis reciente a ser iniciado por FUNDAP es PROSEM. 
PROSEM se estab'Leci6 on el sea de Julio de 1988 con la ayuda de 
AITEC y de la AID. El prop6sito del proyecto as aumentar el 
ingreso de los sectores mfs pobres de la poblaci6n urbana 
econ6micamente activa. Ello se lograria a travs de crfiditos, 
capacitaci6n y ayuda ticnice a empresarios muy pequeflos, 
 tanto a 
individuos como a grupos. Despuds de un perlodo organizativo
inicial, todas estas actividades so llevaron a cabo de manera 
activa y eficaz. La actividad mis visible y cuantificable ha sido 
programs crediticio. Este comenz6 en la sede de Quetzaltenango; 
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en febrero de 1989 abri6 una ofitina en Totonicapin y, en Julio, 
otra en Coatepeque.
 
Desde el 30 de Junio de 	1989, las primeras dos oficinas de PROSEM
 
han otorgado 1303 prfstamos pare capital de trabaJo a corto plazo
 
(tree meses o menos), por un total de Q 1.231.000 con un promedio
 
de Q 954 por pristamo. Alrededor del 90% de estos pristamos 
fueron emitidoa en la 	zona urbana de Quezaltenango, La segunda
 
oficina de Totonicapin estl en operaciones desde hace
 
aproximadamente cuatro o cinco asses.
 

El desempeflo de la amortizaci6n de los pristamos fue positivo. Si 
bien existieron algunos atrasos en los pagos do los plazos, Los
 
directivos de PROSEM anticlpan pfrdidas de muy baJa cuantla y, 
como consecuencia, han establecido un fondo de deudas morosas de
 
s61o Q 400. El 4xito en 	las amortizaciones se debe a la cuidadosa
 
investigaci6n que se Ileva a cabo de los prestatarios y sus 
empresas antes de otorgarles el prfstamo, as como a la 
capacitaci6n y asistencia tfcnica quo se lea ofrece.
 

FUWDAP/PROSEM 

Actividades crediticias 	desde Julio 1988 a Julio 1989 (*)
 
Quetzales
 

Mee Prfstamos Amortizaci6n Pr6stamos Carters de
 
o 	torgados pendientes prdstamos.

% aumento 

Julio 88 11.700,0 11.700,0
 
agosto 38.260900 7.398,12 42.561,88 264
 
septiembre 32.935,00 23.468,88 52.028000 22
 
octubre 54.380,00 33.081,67 73.326,33 41
 
noviembre 80.600900 48,779990 105.146,43 43
 
diciembre 87.508,00 57.574,70 135.079973 28
 
enero 90 79.415,60 80.962,11 133.533l22 (1)
 
febrero 128.363,00 82.182932 179.713990 36
 
marzo 117.957,94 92.049,45 205.622939 14
 
abril 197.738,00 112.603t44 288.756,95 40
 
mayo 176.529,02 137.045,45 328.236,95 14
 
junio 227.555900 146.928,03 408.863949 25
 

TOTAL 1.230.941,56 822.078,07 	 408.863,49
 

(*) INFORMACION BRINDADA POR FUNDAP/PROSEM
 

El noventa por ciento de estos crfditos corresponde a la oficina 
central de Quetzaltenango. Esta misma oficina ofrecid la mayor 
parte de las actividades de capacitaci6n y de asistencia tfcnica, 
que se desarrollaron seg~n hablan sido programadas. Se brindaron 
cursos bfsicos de contabilidad, comercializaci6n y administraci6n. 
Tambifn se ofreci6 la oportunidad de participaci6n individual en 
cursos mis breves y mis especializados. 
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De acuerdo con la experiencia adquirida hasta el presente, y dado
 
quo las actividades se han concentrado en Quetzaltenango, los 
tirectivos de la FUNDAP estfn convencidos que se necesitan mfis 
oficinas para la concesi6n de pr6stamos y ofrecer otros tipos de
 
servtcios financieros.
 

En estos momentos el PROSEN es s6lo un proyecto entre varios que 
posee FUNDAP. No es una entidad corporativa independiente del 
resto, si bien tiene el potencial de llegar a ser viable deade el
 
punto de vista econ6mico y atraer capital para ampliar sue 
actividades. Por ejemplo, PROSEM cobra a los prestatarios el 2,5% 
mensual sobre al valor del pr~stamo (30% anual). Ese porcentaje es 
mayor quo la tasa legal del 16% que cobran los bancos; pero 
PROSEN no tiene problemas de cobro, ya que sue clientes son 
personas que normalmente no tendrian acceso a crfditos bancarios o 
a otras alternativas crediticias ags onerosas. En el sem de mayo
de 1989, PROSEM cubri6 el 63% de suB gastos de asistencia tdcnica, 
capacitaci6n y administraci6n con los ingresos derivados de los 
prfstamos. Sin embargo, es preciso seflalar que las donaciones 
actuales de la AID cubren los gastos de funcionamiento. 

En el caso que PROSEM se estableciese como entidad separada y 
continuase recibiendo ayuda de la AID para sue gastos de 
capacitaci6n, asistencia tdcnica y administraci6n, se podrian 
agregar a su capital todos los ingresos derivados do los 
prfstamos. No se han realizado proyecciones con respecto a las 
ganancias y gastos, pero si el ingreso devengado por los intereses 
fuese equivalente o mayor a la ayuda a her brindada por la AID, se 
podrian afadir aproximadamente Q 500.000 al capital en los 
pr6ximos dos aios. Los factores que podrian contribuir 
positivamente a este resultado son: una economia do escala en los 
gastos administrativon y en otros tipos de gastos, pr~stamos de 
mayor cuantia y un crecimiento continuo. Entre los factores que 
contribuirlan negativamente estgn los gastos producidos por el 
establecimiento de nuevas oficinus, servicios mAs costosos (para 
los clientes) y la concesi6a de prfstamos nuevos y mfis 
arriesgados, Sin embargo, es muy probable que PROSEN adquiera mis
 
capital, no s6lo a trav6s de fondos nuevos para el otorgamiento de
 
prfstamos, sino tambifn por el ingreso mayor derivado de los
 
intereses de una cartera crediticia ms amplia.
 

III. RIKISA Dl LAS POSIBILIDADIS ORGANIZATIVAS 

La siguiente revisi6n preliminar examina las opciones de 
reorganizaci6n quo tiene PROSEM, quo le permitir~n Ilevar a cabo
 
una mayor gama de actividades y mejorar la conduccifn y el
 
crecimiento de las actividades crediticas actuales.
 

A. Opci6U 1: Bance comercial 

Debido a que FUNDAP/PROSEM considera que existe una demands pars
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mAs servicios finaucieros de los quo ya ofrece, la primera opci6n 
quo ha considerado es crear un banco comercial segdn las normas de 
la Ley de Bancos. Los bancos comerciales, ademis de poder ofrecer 
todos lot servicios que FUNDAP/PROSEM ha estado contemplando, 
tiene la facultad legal de ofrecer muchos otros qua no 
necesariamente son de interis pars PROSEM o para sus clientes.
 

Se celebraron conversaciones con funcionarios de la FUNDAP, con el 
Sr. Thomas Mooney de LAAD y con varias personas expertas en la 
materia sobre ai serfa prudente crear un nuevo banco quo sirviese 
de medio pars las actividedes futuras de PROSEM. El consenso fue 
que este enfoque incluye una cantidad abrumadora de factores 
negativos: 

1) 	 Se requiere muclao tiempo, generalmente cinco aflos, pars 
quo se considere y se aprueba oficialmente la creaci6n 
de un banco. 

2) 	 El costo de hacer negocios serfa probablemente mas alto,
 
porque tendrla qua haber una infroectructura especial, y 
los requisitos bancarios son costosos; este aumento en 
loa costos no se veria compensado por el aumento 
consiguiente en los ingresos. 

3) 	 PROSEM tendria que funcionar en virtud de los controles 
establecidos por el Banco de Guatemala sobre las tasas 
de interds. En is actualidad, estas tasas son 50Z 
menores quo las quo cobra PROSEH. 

Estas desventajas parecen ser obsticulos insuperables, quo impiden 
quo se continfie considerando eta opci6n. 

B. Opcl6u 2: Finauciera
 

Se estudi6 la legislac46n quo rige el establecimiento de 
financieras en Guatemala, pars ver si Asta constituye una opci6n 
legal factible pars las opereciones de la nueva entidad financiers 
de PROSEH. Pero se presentan algunas coaplicaciones con respecto a 
su consideraci6n y aprobaci6n quo son las mismas qua se aplican a 
la creaci6n de un banco. De ls cuatro financieras actuales, dos 
tienen a bancos comerciales como accionistas. Las operaciones 
crediticias que comparten los bancos y las financieras son 
considerables y esta relsci6n no sera factible pars una 
financiers establecida por FUNDAP.
 

Ademis, las financieras son principalmente instituciones que 
facilitan las inversiones a gran escala, y estas operaciones no 
sok las que PROSE realiza normalmente. Si bien es factible quo 
aumente Is demands de inversiones por parte de los clientes de 

PROSEN, la demands actual es mas bien de capital de trabajo a 
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corto plazo, que en general es un campo menos arriesgado que el de
 
las inversiones.
 

C. Opci6i 3: Cooperative de ahorro y crGdite
 

Existen muchas cooperatives de ahorro y cr~dito en el Altiplano de 
Guatemala. Casi el 60% de los miembros de cooperativas a nivel 
nacional pertenecen a cooperatives de ahorro y crfdito. Se estima 
que en Quezaltenango son 13.800. Debido a que el consultor no 
dispuso de informaci6n sobre las operaciones crediticias y de 
dep6sito que llevan a cabo estas cooperativas, le fue imposible 
determinar d6nde y cuAndo podria hmber una duplicaci6n entre lea
 
actividades de estas cooperativas y laj de PROSEM.
 

En tfrminos generales, las cooperatives de ahorro y crfdito estfin 
compuestas por miembros que tienen muchos intereses e inquietudes 
en comfin, lo cual no es el caso de los clientes actuales y 
potenciales de PROSEM. Estos clientes estgn muy poco interesados 
en la administraci6n y objetivos de PROSEM. Por lo tanto, es 
posible quo la formaci6n de una cooperative no atenderia las 
necesidades de FUNDAP o PROSEN. Una forms mfs factible de 
relacionar a PROSEM con la estructura de las cooperativas, serfia 
aprovechar la existencia de 4stas para ampliar is red de serviciol 
financieros de PROSEM.
 

D. OpcL6a 4: Soelodad An~uisa
 

Otra forms de organizaci6n legal que podria considerarse es la de 
la Sociedad An6nima. En virtud de la Ley de Sociedades An6nimas, 
se pueden crear compaflias para que fstas lleven a cabo los 
objetivos que desean suB fundadores. Si se llegara a formar una 
companla para hacerse cargo de las obligaciones de PROSEN, tendria 
que ofrecer casi todos los servicios financieros quo quiere 
brindar FUNDAP/PROSEM, excepto aceptar dep6sitos, permitir cuentas 
corrientes u ofrecer otros servicios fiduciarios que son 
responsabilidad exclusiva de los bancos. Pero una sociedad an6nima 
podria obtener pristamos de cualquier prestamista que quisiera 
ofrecerlon, y podria vender sus acciones a cuslquier comprador que
 
las quisiera; ast podrfa recaudar capital local.
 

Sin embargo, serfa preciso estudiar culdadosamente la Ley de
 
Socledades An6nimas con un asesor legal, pare asegurarse de quo la
 
compahla establecida en virtud de esta ley tendria le facultad de
 
ofrecer servicios financieros fundasentales.
 

Una sociedad an6nima guatemalteca puede ser una compala con o sin
 
fines de lucro. Tenemos entendido quo si es sin fines de lucro y
 
lleva a cabo actividades de naturaleza "probono publico" (por el
 
bien pfblico), tiene el derecho de recibir donaciones; y los que

bacon las donaciones tienen el derecho de beneficiarse a nivel 
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tributario. Este aspecto deberd ser analizado cuidadosanente por
 
un asenor legal.
 

Estas compafifas no estarfan sujetas a impuestos sobre Bus ingresos
 
netos o sobre donaciones recibidas, siempre que dichos ingrecos se
 
dedicaran exclusivamente a los fines de la sociedad an6nima. Ahora
 
bien, los ingresos de una sociedad con fines de lucro a! serfan
 
imponibles durante aquellos aflos en los quo obtuviera beneficios;
 
y las donaciones a una companla de esa naturaleza tambidn serfan
 
considerados Ingresos imponibles. Como consecuencia, se debe
 
tratar de seleccionar el formato corporativo que ms se adapte a
 
los fines de la nueva entidad financiers.
 

Hemos liegado a la conclusi6n quo en lo que so refiere a la
 
creaci6n de una entidad financiers en el Altiplano de Guatemala,
 
la opci6n ufs prictica para FUNDAP/PROSEM es formar una sociedad
 
an6nima en virtud de las leyes pertinentes.
 

IV. CAPITALIZACIOI DE LA ENTIDAD FINAICIKIA
 

Si se fuera a establecer una entidad financiera, su capitalizaci6n
 
tendria qua ser consecuente con las actividodes que piensa
 
realizar y con sue perspectives de viabilidad.
 

En primer lugar, se supone que inicialmente FUNDAP sea el fnico
 
accionista de la nueva sociedad an6nima, a no ser quo existan
 
leyes que no lo permitan. FUNDAP adquirirla sue acciones a trava
 
de Is carters de prfstamos de PROSEM y la cesi6n todos los fondos
 
comprometidos pero no utilizados de AITEC. Evidentemente, este
 
aspecto de la creaci6n de una entidad nueva, al igual que muchos
 
otros, exigiria la previa autorizaci6n de la AID.
 

Si se pudieran obtener otras donaciones pars FUNDAP, pars
 
apuntalar Is nueva institucidn, dichas donaciones podrian
 
utilizarse pars capitalizar la entidad nueva. Le tocarla a FUNDAP
 
decidir si la entidad nueva venderfa sue acciones (quo no
 
devengarlan dividendos) a personas, grupos, compaftias u otras
 
fundaciones sin fines de lucro. Es posible que FUNDAP preferirla
 
ser el Guico accionista.
 

Por otra parte, 9i se pudieran hacer otras donasiones directamente 
a la nueva entidad, se crearla un excedente que mejorarls 
considerablemente el aspecto de ou hoja de balance. Tambign, las 
donaciones podrian ir a la entidad nueva a travs de FUNDAP, lo 
cual aumentarla Is tenencia de acciones por parte de FUNDAP. 

A fin de movilizar los recursos locales pars financiar Is nueva
 
entidad, se podria considerar vender acciones de la compafila
 
recifn formada a sun prestatarios. Ello se lograria exigiendo qua

todos los prestatarios participaran en el capital social cuando 
obtuvieran un pr6stamo; y luego ellos podrian reembolsar el costo 
de dichas acciones a travs de un pequeflo aumento en la 
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amortizaci6n de sue pristamos. Esto eatimularia interfs en la 
entidad nueva y constituirla una demostraci6n de apoyo a nivell 
local. 

Asimismo, puede que baya compafias o individuos guatemaltecos
dispuestox a comprar acciones cono prueba de su 
apoyo generoso a
 
una actividad de desarrollo regional meritoria. Dicha 
participaci6n accionaria los alentarfa a interesarse formade 
continua en el Sxito de la empresa.
 
Suponiendo que la nueva entidad se pudiera capitalizar no s61o a
 
partir de la adquisici6n de capital social, sino tambifn a travs 
de la obtenci6n de prdstamos, deberfa estudiarse someramente 
cutles 
podrian ser las fuentes locales e internacionales de
 
fondos.
 

Una fuente sumamente interesante, aunque no necesariamente de gran
magnitud, la constituirlan los pr~stamos provenientes de 
Individuos, grupos y compaf1as locales. Los funcionarios de FUNDAP 
estfn conivencidos de que existen ahorros considerables en la 
regi6n, y de quo 6stos se podrfan atraer hacia la empresa nueva 
pagando tasas de interds a precios del mercado durante un cierto 
perfodo especifico de tiempo. En realidad, futos serfan pr~stamou 
a la entidad y no dep6sitos, porque legalmente s6lo los bancos 
estfn facultados a aceptar dep6sitos. Pero aparentemerte, no hay 
obstficulos legales a que una sociedad an6nima (con o sin fines do
 
lucro) realice una transacci6n como la que se acaba de describir.
 

Hasta el momento no existen pruebas precisas de la cantidad de 
estos ahorros que se podrian atraer, ni cuinto coetarfa en lo que 
se refiere a recursos humanos y financieros. Hay quienes piensan 
que los empleados regulares, durante su tiempo ocioso, podrfan
gestionar estos tipos de pr~stamos; y que por lo tanto, el Gnico 
costo seran los intereses en af, que se podran cubrir ffcilmente 
con el 3OZ de interfs que cobra PROSEM cuando concede prfstamos. 
Puede que este anflisis sea correcto: en efecto, hay muchas 
compafilas que justifican sue actividades complementarias aduciendo 
quo los Gnicos gastos en los quo fstas incurren son gastos 
efectivos que no afectan las demos actividades de la empresa. Sin 
embargo, esas actividades complementarias con frecuencia 
interfieren con las operaciones existentes, y tienen un efecto 
perjudicial sobre ellas. 

La movilizacifn de ahorros mencionada anteriormente es uno de los
 
servicios financieros contemplados por la nueva entidad, y merece
 
que se investigue detalladamente. Por lo tanto, deberg objeto
ser 
de atenci6n por parte de cualquier equipo de expertox que decida 
analizar el futuro de la entidad nueva. 

En cuanto a la atracci6n de emprfstitos de capital provenientes de 
fuentes internacionales (privadas, pfblicas y multinacionales), el 
potencial de fuentes es tan grande que serfa demasiado largo
describirlo y considerarlo. Algunas podrfan ofrecer tass de 
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interds muy por debajo de 
las del mercado, con perlodos de
 
amortizaci6n muy largos. A veces, esos prOstamos se conceden en
 
moneda nacional y por lo tanto no representarlan un riesgo
 
cambiarLo; otros prtstamos se denominan en divisam.
 

Para casi todos los prestamistas, sean internacionales o no, es 
muy atractLva una operaci6n eficiente y eficaz, con metas
 
claramente definidas. A veces juzgan la eficacia de una entidad
 
segfin la solidez de su hoja de balance y los ingresos que aparecen
 
en mu estado financiero. En base a los resultados obtenidos 
hasta
 
la fecha por PROSEM, se justifica que pensemos que es factible
 
establecer y administrar la empress nueva de forms tal qua Gsta
 
sea vista como una empresa con fxlto, merecedora de ayuda 
proveniente de distintas fuentes.
 

Hasta el presente, PROSEM ha demostrado una capacidad admirable en
 
el control de sus costos administrativos. Ha llegado a un acuerdo
 
con el Banco de Construcciones de Quetzaltenango para recibir las
 
amortizaciones de prfstamos y los pagos por concepto de intereses.
 
Sue registros de contabilidad y de pr6stamos son computarizados y
actualizados. De esta maners, y de muchas otras, PROSEN ha logrado

mantener a un minimo sus gastos generales, demostrando al mismo
 
tiempo un excelente historial 
en lo qua se refiere al reembolso de
 
sus prdstamos.
 

Al 	elaborar los planes y estrategias para sus operaciones futuras,

la gerencia deberia tomar en cuenta el beneficio que obtendrd si 
continfia con estas y otras actividades de explotaci6n que ban 
probado ser s6lidas.
 

V. RECOMENDACIONIS PARA UN ESTUDIO DR FACTIBILIDAD
 

Hasta ahora, la experiencLa de PROSEN en la prestaci6n de
 
servicios financieros a su clientela se ha limitado a pr~stamos 
para capital de trabajo a corto plazo. Aunque eats experiencia ha 
sido sumamente satisfactoria, Cs preciso sefialar que as la 
experPencia de s6lo un afto. Dado qua los gerentes de FUNDAP y
PROSEki contemplan ofrecer servicios financieros adicionales,
 
prestados normalmente por bancos, tendrian que hacer compromisos
 
nuevos en 
cuanto a recursos humanos, locales comerciales y equipo.

Seria aventurado predecir si estos servicios 
nuevos logrardn
 
autofinanciarse o no; pero debe hacerse todo lo posible por
 
reducir el margen de error en esta empresa nueva.
 

La 	tares principal es llevar a cabo un estudio sobre la 
clientela
 
probable de PROSEM, a fin de identificar qu& necesidades tiene de
 
los nuevos servicios, y si esti dLspueata o tiene la capacidad de 
pagar por los servicies de efectivo. Aunque la concentraci6n 
demogrffica en Quetzaltenango y zonas circundantes as 
considerable, hay otrom centros secundarios que PROSEN quiere 
desarrollar. Es cierto que existe la necesidad de estos servicios
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en dichaa zonas, pero posiblemente sea muy costoso atenderla dados
 
su tamaflo y ubicaci6n geogrifica; y no debe ponerse en peligro los
 
logros alcanzados este Oltimo aflo corriendo riesgo8 inaceptables y
 
predecibles.
 

Como consecuencia, formulamos algunas recomendaciones que podrfan
 
ofrecer una mejor idea de lo que el futuro le depara a PROSEN a
 
medida que busca ampliar los servicios que brinda.
 

La segunda tares, que es muy importante, en diseflar una estructura
 
organica que permita a PROSEM cumplir con su misi6n de forma
 
eficaz. Esa estructura no s6lo regirfa los aspectos legales del
 
trabajo de PROSEM,, sino que tambign tomarfa en cuenta las
 
relaciones que tiene dicha entidad con FUNDAP, con la comunidad y
 
con aquellos organismos nacionales e internacionales de los cuales
 
podria esperar un apoyo.
 

Lo anterior es el bosquejo general que results del estudio 
realizado. A continuaci6n se sefialan la recomendaciones
 
detalladas pars el estudio de factibilidad:
 

A. 	 Identificar ls clientela potencial de la nueva empresa de 
PROSEM segfin el tipo de actividad econ~mica.
 

1) 	 Ingresos.
 
2) 	 Ubicaci6n geogrffica.
 
3) 	 Nfimero de beneficiarios potenciales.
 

B. 	 Determinar los servicios financieros existentes que la 
clientela potencial ya tiene a su disposici6n.
 

1) 	 Identificar los servicios especificos, incluyendo los 
tipos de prfstamos.
 

C. 	 Especificar la forma en que la clientela realiza sus 
actividades actualmente, en ausencia de los servicios 
financieros que la nueva empress propone brindar.
 

D. 	 Proyectar la probable demands real de servicios financieros,
 
determinando: 

1) El costo de dichos servicios (sean de tipo continuo o 
temporal), en varios tipos de lugares. 

a. 	 Centros urbanos con servicios bancarios.
 
b. 	 Otros centros que no poseen dichos servicios.
 

2) 	 Disponibilidad y capacidad de la clientela potencial de
 
pagar por esos servicios; y cufinto tiempo tomarla pars
 
que los servicios funcionaran sin incurrir en p~rdidas
 
financieras. 

E. 	 Especificar la estructura legal de la nueva empress
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financiera
 

1) Estudiar las alternativas.
 
2) Seleccionar el formato legal especifico:

3) Si es una sociedad an6nima, con o sin fines de lucro?
 

Las ventajas y desventajas de las doa. 
4) 	 Facultad tendria entidad de
que la nueva llevar a cabo
 

los servicios financieros deseados.
 
5) 	 Relaciones de la entidad con 
los bancos existentes.
 
6) 	 Dotaci6n necesaria de personal en la entidad nueva.
 

a. 	 Inicialmente.
 

b. 	 Despufs de un ago.

F. 	 Relaci6n de la nueva entidad con FUNDAP
 

1) FUNDAP como accionista anico.
 
2) Junta Directiv4i aeparada.
 
3) Control de la gerencia.

4) Las donaciones se reciben directamente o a travs de
 

FUNDAP.
 
5) 	 Servicios a ser brindados por FUNDAP y de quG manera se
 

pagar n.
 
6) Obligaci6n de la empress nueva de reinvertir las 

ganancias o de distribuirlas a FUNDAP. 
7) Culles decisiones de polltica se reservarAn para los 

accionistas, y cuiles se delegarin a la gerencia (a

nivel tanto de la directiva como de la gerencia misma).
 

G. 	 Investigar las fuentes de capital local 

1) Oferta probable de capital local para la nueva empresa.
 
a. 	 Identificar las fuentes.
 

2) 	 Esfuerzos necesarios pars atraer dicho capital.
 
a. 	 Costos generales y de personal.
 

3) 	 Efectos del costo de dicho capital sobre los resultados 
de explotaci6n de la nueva empresa. 

H. 	 Breve resefla de las posibles fuentes internacionales de
 
capital
 

I. 	 Proyecciones de los resultados de explotaci6n y las hojas de
 
balance durante un quinquenio, en base a varias premisas.
 

1) Las premisas dependerfan en gran medida de los 
resultados del estudio del mercado. 

2) Identificar cudles actividades son las ms prometedoras 
y culles las mfs arriesgadas en un perlodo inmediato. 
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VI. COMPOSICIOI DEL EQUIPO QUE REALIZARA 
EL ESTUDIO DE
 
FACTIBILIDAD
 

Un equipo de tres expertos, con la ayuda en algunos del
casos 

personal local, trabajarl durante un perlodo aproximado de dos
 
meses cada 
uno pars estudiar los puntos mencionados en is secci6n
 
precedente.
 

De los tres expertos, probablemente dos deberfan ser expatriados,
 
y el tercero guatemalteco.
 

La responsabilidad principal 
del jefe de equipo ( el especialista
 
en instituciones financieras) serl la de coordinar su trabajo con
 
el de los dos otros miembros del equipo para que los resultados
 
sean coherentes y eficaces. Esta tarea es dificil y sumamente 
importante; y la persona seleccionada deberg tener experiencia
previa similar en ese campo de trabajo. El jefe de equipo tendrd 
que trabajar de forma armoniosa con el personal local de
 
FUNDAP/PROSEM para que 6ste 
pueda comprender y participar en las
 
recomendaciones y conclusiones del equipo y saber c6so se 
lleg6 a 
elias. Aunque en fltima instancia el equipo es el responsable del 
informs, es muy conveniente que los funcionarios de FUNDAP estgn
al tanto de los acontecimientos. El jefe de equipo deberd ser un 
economists financiero quo hay& tenido experiencia de trabajo con 
los bancos de desarrollo de America Latina. Esta persona tendrf la
respousabilidad de convertir los resultados del estudio del
 
mercado y de is estructura legal y corporativa, en un informs 
global, identificando los problemas principales potenciales de is 
nueva empress, y sugeriendo la forma de enfrentarse a ellos y 
superarlos. 

Estas tareas probablemente exijan una estadfa en Guatemala de 2 a
 
2 meses. 

El especialista en temas legales y financieros deberl ser un 
guatemalteco con experiencia en la banca y conocedor de las leyes
rclativas 
a los servicios bancarios, o ser abogado con experiencia

corporativa y bancaria. Se esperard de esta persona que 
sugiera y

redacte el convenio constitutivo de la nueva empresa, teniendo
 
presents sus posibles fuentes de capital, el tipo de 
operaciones

comerciales que lIlevarA a cabo, la estructura y control 
gerenciales deseados, y la relaci6n que deber tener Is nueva 
entidad con su empress matrfz, FUNDAP. Adems, este especialista
deberg asesorar a los demls miembros del equipo sobre las 
disposiciones bancarias y legales guatemaltecas que podrian
aplicarse a sus respectivos campos de responsabilidad. Aunque 
deberl estar disponible durante todo el perfodo de estudio de 2 a 
2 meses, es poco probable que el perlodo efectivo de empleo 
exceda 1 6 1 meses. 

El miembro del equipo especialista en mercados financieros tendra
 
Is responsabilidad 
do examinar todos los datos demogr~ficos
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relativos a la clientela potencial de la nueva empresa; 
y tambign

estarg a cargo de la investigaci6n en el terreno de muestras 
seleccionadas do 
la demands existente en el mercado.
 

Aparte do los prdstamos para capital de trabajo 
a corto plazo, se

esti contemplando ofrecer toda una aerie de servicios bancarios 
nuevos. Es los
posible que usuarios estfn familiarizados con
 
algunos de 
ellos y con otros no. Se podria caer en la tentaci6n de
 
pensar que debido a quo aigunos servicios son importantes,

habrA personas o grupos dispuestos a pager por ellos; 

que
 
pero lo jue


no se sabe es cuhnto va a costar la prestaci6n de dichos servicios
 
y si la poblaci6n local, adends de estar dispuesta, estarfa en
condiciones 
de pagar por ellos. La nueva empresa debe tratar de no
 
brindar servicios financieros qua requieran un subsidio 
continuo
 
durante largo tiempo.
 

A travs de datos pdblicos ffciles de conseguir, un experto en
comercializaci6n puede hacer c~lculos bastante precisos de la
demanda futura de 
un producto conocido a precios especfficos. Pero
 
los servicios financieros pare la clientela 
potencial no

constituyen un producto conocido, y por lo tanto serd necesario 
aplicar distintas tfcnicas para obtener datos fiables 
a partir de
 
la informacidn en el mercado.
 

S61o una persona adiestrada en la realizaci6n de entrevistas,
conocedora de las motivaciones personales de loa entrevistados, y

capaz de interpretar la importancia de las respuestas (en io que

se 
refiere a la demands por el producto) debe aplicar estas

tfcnicas. Existen expertos 
do mercadeo, aeconomiatan y boci6logon
 
que poseen estas destrezas, y se necesita pericia en las tres

disciplinas. Deben describirse detalladamente los antecedentes 
profesionales 
que se exigen de la persona quo vaya a realizar
 
estas tareas, porque el 
resultado de la investigaci6n no s6lamente

determinard los futuros planes y estrategias couerciales de Is 
nueva entidad, sino que tambin ayudarA a fijar sus metas a largo

plazo y sus necesidades de capital. El experto deberd sostener 
entrevistas en menos
por lo dos centros de poblaci6n que ya tengan
servicios financieros, y en dos centros quo carezcan do dichos 
servicioi. Probablemente deberg trabajar con uno o mSs ayudantes,

estudiantes guatemaltecos que aunque no tengan experiencia en el 
campo, estin interesados en esta tfcnica de investigaci6n del
mercado. El experto deberi hablar el espaffol perfectamente; de lo
contrario, no se desempeflari bien en el trabajo que le tocard
cumplir. Debe tener experiencia demostrada 
en el campo; y deberg
quedarse en Guatemala unos dos meses y llegar al mismo tiempo que
 
el jefe del equipo.
 

VII. LISTA DR ESTUDIOS T DATOS A SIR OFRICIDOS POR FUNDAP
 

Antes de la llegada a Guatemala del 
equipo que vaya a realizar el

eatudio de factibilidad, serfa conveniente quo FUNDAP recolectara
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y prepnra los dates 
que en su opini6n le servirfn a los miembros 
del equipo de estudio pars cumplir con su misi6n. 

A continuacifn se ofrece una lista de sugereucias que no excluye 
otras alternativas: 

A. 	 Definici6n geogrhfica precisa de la zona en la que FUNDAP 
pienaa establecer Is nueva entidad.
 

B. 	 Poblaci6n, sue actividades econ6micas y su distribuci6n a 
travs de la -one. 

C. 	 En la medida de lo posible, identificaci6n del tamaflo,

ubicaci6n y actividad econ6mica de la parte de la poblaci6n 
que FUNDAP y l nueva entidad quieren atender.
 

D. 	 Informacin uobre los programas activos que se estfn 
realizando en Is zona que se dirigen a los pequeflos y .uy 
pequeflos empresarLos. 

E. 	 Instituciones financieras que funcionan 
en la zone: nombres,
 
ublicaci6n y servicios que ofrecen.
 

F. 	 Anflisis de los tipos de inatituciones financieras existentem
 
en 
el pais, y de las leyes que rigen su creaci6n y
 
funcionamiento. 

G. 	 Cooperativas, organizaciones voluntarias privadas y

asociaciones de servicio que funcionan en la zona y que
 
atienden al elemento empresarial.
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ANEXO 1
 

Personas y entidades 
consultas durante mi 

no pertenecientes FUNDAP 
estadfa en Guatemala: 

con quienes celebri 

Lic. Armando Velfzquez 
Director de Agencia 
Banco de la Construcci6n 
Quetzal tenango 

Ing. Javier Tessari 
Director 
Agropecuaria Balmoral, S.A. 
Guatemala, Ciudad 

Ing. Gustavo Saravia 
Presidente 
Asociaci6n de Gerentes de Guatemala 
Guatemala, Ciudad 

Thomas W. Hooney 
Presidente 
LAAD de Centroamfrica, S.A. 
Guatemala, Ciudad 

Sr. Felipe Manteiga 
Lic. Guillermo Natta 
Srta. Laura Lindakog 
Oficina para el Desarrollo de la Empresa 
USAID 
Guatemala, Ciudad 

Privada 
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