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PREFACIO
 

La Agencia Internacional de Desarrollo (A.I.D.), de los
 
Estados Unidos de America otorg6 un pr6stamo, ("Jo.

511-I-06o), al Gobierno de Bolivia, para el financiamiento de
 
proyectos agro-empresariales y de artesania del sector
 
privado. Dicho prestamo incluye un componente de asistencia
 
tecnica, dirigido al fortalecimiento institucional, tanto
 
del Departamento de Desarrollo del Banco Central de 
Bolivia,

(B.C.B.), como de los Departamentos de Creditos de las
 
Instituciones Crediticias Intermediarias, (ICIs).
 

Para la ejecuci6n del componente de asistencia tecnJoa,
 
USAID/Bolivia contrat6 los servicios de 
nuestra firma:
 
CT TEMONICS INTERNATIONAL CONSULTING DIVISION. Los terminos
 
de referencia del contrato suscrito, establecian como
 
objetivos, los siguientes:
 

* Mejorar la capacidad del Banco Central de Bolivia
 
(BCB), incluyendo sus oficinas regionales y las
 
instituciones intermediarias de cr~ditos (ICIs),
 
para evaluar y tramitar solicitudes de credito de
 
desarrollo.
 

e 	Mejorar la capacidad del Banco Central, asi como la
 
de sus oficinas regionales, las ICls y USAID, de
 
supervif'ar los cr6ditos de desarrollo otorgados y
 
administrar las 
carteras de esos creditos.
 

Especificamente, la asistencia tecnica deber{a
 
dirigirse a:
 

1. 	 E1 dise~o de nuevos sistemas de anailisis y desembolsos
 
de credito, asl como de administraci6n de cartera,
 
por parte de B.C.B. y las ICIs, la incorpor'aci6n de
 
estos procedimientos en un manual, el diseo y presenta
ci6n de un curso a oficiales de cr6dito y el diselo
 
de un programa de entrenamiento continuo sobre esta
 
materia.
 

2. 	 E! dise~o de un modelo de unidad de desarrollo para las
 
ICIs.
 

3. 	 La preparaci6n e implementaci6n de un sistema contable
 
y de control de mora para las ICls.
 

4. 	 El disefio e implementaci6n de un sistema estadistico,
 
que permita a las ICIs, BCB y USAID, controlar el desa
rrollo de los programas y su impacto sobre el pequefio
 
productor.
 



Para el desarrollo de esta labor, 
nuestro grupo de
trabajo, ademas de la asistencia tecnica especffica al
BCB, que se tradujo en recomendaciones especfficas para la
reorganizaci6n del departamento de desarrollo, trabaJ6
estrechamente con seis bancos privados (ICIs). 
 La asistencia
te'cnica a los departamentos de desarrollo de las 
ICIs,

contempl6 el analisis y recomendaciones sobre las
 
siguientes dreas prircipales:
 

* Administraci6n de 
cartera
 

* Organizaci6n de 
las unidades de desarrollo
 

" Mercadeo, presupuestaci6n y gerencia, y
 

* Entrenamiento sobre analisis de cr6dito
 

Ademas de los 
reportes conteniendo las 
recomendacion 's
del equipo de trabajo para cada banco, en
asistencia tecnica se el desarrollo de la
celebraron seminarios de 
tipo geren
cial, y de credito, y se 
trabaJ6 posteriormente en forma
directa con casi todos los en
bancos la implementaci6n
t~cnica-administrativa de 
las distlntas recomendaciones,
 
relativas a;
 

* La implementaci6n de 
un sistema de estimaci6n de
 
costos
 

* El diseio de manuales de credito
 

* Sistema de informaci6n gerencial
 

* Mecanismos de mercadeo y presupuestaci6n
 

Con el 
objeto de que esta asistencia t6cnica tenga un
impacto permanente y contribuye verdaderame~ite a mejorar la
calidad de las 
t~cnicas de administraci6n, gerencia y
an'lisis de cr6dito, se 
consider6 conveniente presentar

en el manual, un 
resumen en forma ordenada, de nuestras
recomendaciones que facilite su 
difusi6n, consulta y 
uso a
travs del 
tiempo, por parte de elementos bancarios
 
interesados 
en el tema.
 

El resultado de ese 
esfuerzo 
es el manual qa-
 estamos
presentando a Uds. 
 Dicho manual consta de dos parte6

cuales cubren los siguientes temas: Parte I 

los
 

Gerenciales; y Parte II -
- Aspectos


Aspectos Crediticios.
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CAPITULO I
 

ROL DE LA GERENCIA EN EL DESARROLLO
 

A. Qu6 es Gerencia?
 

Gerencia es la capacidad y habilidad de alcanzar
 
objetivos prefiJados con la colaboraci6n de otras personas,
 
a traves 
de estrategias definidas maximizando el uso de los
 
recursos 
fLisicos, econ6micos, cientificos y humanos,
 
para alcanzar un retorno adecuado sobre los recursos 
usados
 
y un may:r nivel de bienestar general para la sociedad en 
que

vivimos.
 

Por supuesto que pueden darse otras definiciones de
 
gerencia, pero los elementos basicos esta'n dados 
en la
 
anterior. El desarrollo de nuestra sociedad actual no
 
podria haberse llevado a cabo y mantenerse aun en auge si
 
no existiera un fuerte componente gerencial para administrar
 
los recursos existentes. Se ha dicho, y con raz6n, que 
"no
 
es tanta l a escasez de recursos en el mundo, como la escasez
 
de tecnicos gerenciales que sepan dirigir los recursos de
 
una manera productiva".
 

Son ampliamente conocidos los de personas y
casos 

empresas que contando con suficientes recursos a su favor, no
 
los han hecho producir por falta del conocimiento y la
 
habilidad para administrarlos, por falta de gerencia.

Especialmente cierto, es hoy en Ia "a necesidai JeIa
 
gerencia en el campo bancario.
 

B. Qu6 es un Gerente? Quienes son Gerentes?
 

1. Un Gerente
 

Un gerente es aquel que, contando con una preparaci6n

adecuada (fruto del estudio y l.a experiencia o bien
 
s6lo de mucha experiencia), es capaz de lograr que se
 
realicen los objetivos pre-establecidos, a traves de
 
estrategias y planes de acci6n concretos y con la
 
habilidad de lograr que sus subordinados trabajen
 
motIvadamente.
 

Todo su trabajo se traducir. en una optimizaci6n de
 
los resultados y un aumento 
del nivel general de
 
bienestar en su empresa y por ende en su sociedad.
 

2. Quincs son Gerentes?
 

Gerentes son 
todas aquellas personas que administran
 
recursos, son gerentes en cierto sentido, por es
eso 

importante darse cuenta que 
en una u otra forma todos 
somos gerentes, deude ei portero de la empresa, hasta el 
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presidente de la misma. 
 Es necesario Dues, preocuparnos
 
porque aquellos recursos confiados a nuestro manejo

logren los resultados 6ptimos. En la medida en que
 
nos concientizamos de nuestra importancia en el
 
engranaje de la empresa, le dedicaremos mAs interns
 
al logro de nuestra funci6n "gerencial".
 

C. Importancia de la Gerencia
 

La gerencia es un elemento dina'mico en el cual las
partes del 
proceso gerencial son elementos vivos del mismo
 
proceso. El gerente Senera el bienestar de la empresa, su

funci6n empieza por organizarse para planificar, dirigiendo
 
y coordinando el planeamiento y los esfuerzos de
 
presupuestaci6n. 
 Debe estar alerta a los efectos
 
motivacionales y de conducta que puedan generar la
 
implementacio'n de sus planes, de manera que se 
observen los
 
parametoos y stndares fiJados y que las 
actividades se
 
realicen dent.ro 
de los limites de gastos establecidos en el
 
presupuelto. Pero sobretodo, debe de cuidar que los planes
 
no se pongan a un lado y se olviden en las crisis diarias.
 

En el sector bancario, hoy mds que nunca es necesaria
 
e importante la gerencia, para conducir la nave 
de las
 
utilidades a las costas de la realidad, y que el 
barco no
naufrague contra las rocas la
de improvisaci6n. Gerenciar
 
un banco en esta decada de los 80 ha sido y seguiri

siendo una tarea desafiante. Un ambiente econ6mico
 
desfavorable, la inestabilidad politica a nivel mundia],

los r~pidos cambios tecnol6gicos, la inestabilidad
 
monetaria y fiscal, el alto nivel de 
competencia y otros
 
factores igualmente difIciles hacen que sea insustituible
 
la labor de un buen gerente bancario, y puede ser la
 
diferencia entre presentar utilidades o perdidas.
 

D. Gerenciando los Recursog Disponibles
 

El gerente 1iene a su disposici6n recursos fisicos,recursos econ6micos, recursos tecnol6gicos y recursos 
humanos, los cuales debe de manejar adecuadamente para
producir resultados positivos. En la pdgina siguiente se 
puede ver grdficamente en Diagrama 1 como 
se compaginan
 
esos recursos 
para que el gerente los administre.
 

El banco capta recursos de sue accionistas, del
 
pfblico y de otros bancos y financieras. Utiliza su
 
material humano, sus instalaciones fisicas y los sistemas
 
organizados para entregar al pfblico servicios bancarios
 
por los cuales se cobran tasas competitivas, que deben
 
producir en conjunto mas ingresos que los costos y gastos que
 
generen, para cumplir con las 
metas y objetivos prefijados de
 
cartera, dispoaibilidad y de utilidades.
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DIAGRAMA 1
 

GERENCIANDO LOS RECURSOS
 
DISPONIBLES
 

OBJETIVOS Y METAS CAPITAL PROPIO PERSONAS 
AHORROS-DEPOSITOS Agricultores 
PRESTAMOS, OTROS Trabajadores 

_________ _______Prof esionales 
Amas de Casa 
J.0venes, etc. 

Empleados Edificics Organizacion
 
Oficinistas Vehtculos Meodos
 
Ejecutivos Muebles Computacion
 
Accionistas Maquinaria Estadiscicas
 

Equipo Gerencia
 

PRESTACION DE SERVICIOS 
CREDITOS - CUENTAS GORRIENTES - DEPOSITOS A PLAZO -

DEPOSITOS DE AHORRO'- CARTAS DE CREDITO; ETC. 

SUTILIDADES=INGRESOS

SPOR SERVICiOS - -


COSTOS DEL SERVICIO
 



E. Efecto Cataltico de un Buen Gerente
 

Al igual que una 
reacci6n puede acelerarse en
 
presencia de 
un agente catalizador, la funci6n
 
administrativa de 
un buen gerente actua como un catalizador
 
que acelera los resultados positivos del banco a traves de
 
su gesti6n. 
Una buena gerencia conquista la confianza de
los demols. 
 Genera nuevos serviclos y nuevos recursos, crea
 
empuje y dinamismo, motiva al personal al 
trabajo en equipo

hacia metas comunes incrementando el monto de los
 
dep6sitos, la 
cartera de cr~ditos y la productividad en
 
general, elevando los ingresos y las utilidades.
 

El no 
tener un buen gerente ocasiona a los bancos
 
perdidas intangibles, ciertas pero dificiles de

cuantificar. 
 Son los ingresos no realizados por falta de 
esa
fuerza catalitica de la buena -gerencia. 
Pagar bien a un
 
buen gerente es rentable, pues evita perdidas, y vigoriza a
 
la empresa mediante su accionar positivo.
 

F. La Comunicaci6n como Herramienta Gerencial
 

Podriamos decir que 
un mal mayor dentro de las
instituciones hoy dla es 
la falta de comunicaci6n.
 
Dificilmente podriamos imaginarnos 
un equipo de football
 
en el cual los miembros no se comunican, sin embargo hay

instituciones donde sus miembros no saben a donde van, como

llegardn y cuando. Es 
funci6n del gerente subsanar las

fallas de comunicaci6n a nivel interrio y externo, ya que )a

instituci6n tiene que brindar informaci6n a 
sus
 
accionistas, empleados, ejecutivos y CLIENTES. 
El saber
 
hacia donde va la instituci6n, como y cuando lo va a

lograr, de parte de todos aquellos mencionados, ayudar,! a
 
cooperar en el esfuerzo y eliminarA la tensi6n producida
 
por la ignorancia y la incertidumbre.
 

Es muy importante transmitir informaci6n apropiada a

los clientes en el 
momento adecuado. Por ejemplo, sobre:
 
nuevos servicios, cambios en 
las tasas de interns,

movimiento de ejecutivos claves, 
situaci6n financiera del
banco, etc. 
 El no hacerlo puede generar rumores y temores
 
que a la larga tienen un efecto negativo para el banco,

requiriendose a veces 
de acciones mayores para corregir los
 
daios.
 

Por supuesto que tambien los empleados necesitan
 
informaci6n. Se 
les debe informar de las politicas

generales del banco, su organizaci6n, principales

ejecutivos, lfineas de responsabilidad y mandos que afecten
 
a todos y cada uno dentro de la instituci6n. Debera'n
 
tenerse 
con ellos reuniones peri6dicas para obtener
 
retroalimentaci6n y solucionar en EQUIPO los problemas que

surjan. La publicaci6n de un boletin mensual para

proporcionar informaci6n al 
personal y que sirva tambien
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como un media de comunicaci6n social 
es una buena
alternativa para mejorar las 
comunicaciones internas. 
 La

gerencia debera encargarse asfmismo de facilitar
 
informaci6n peri6dica sobre la marcha del 
banco a los
sefiores accionistas, quienes resumen son
en los duefos del
 
capital del. banco.
 

Hay varios medics de hacer Ilegar la informaci6n a los
diferentes interesados, pliede hace.se a travs de:

memorandum y boletines ii.cernos, 
folletos y papelerfa del
banco, r6tulo y anuncios, publicidad bien dirigida

explicando servictos y beneficios que de ellos 
se derivan,
promoci6n directa e indirecta, visitas 
a clientes, llamadas
 
a clientes, etc.
 

Hay que tomar en cuenta que las instalaciones fisicas
 y su estado, asi 
como la present aci6n y comportamiento de

los empleados y ejecutivos del banco TAMBIEN TRANSMITEN

INFORMACION a todos aquellos que entran en 
contacto con
ellos. 
 La act5.tud fria y mercantilista de un oficial de

credito puede hechar a perder 
un negocio que se ganarfa
con 
un poco de calor humano, al tratar al cliente 
con la
importancia que este merece. 
 Igual pasara con un cajero

malhumorado o una secretaria enojada. 
No solo es importante

el servicio que se brinda al cliente, sino la forma como 
se
 
brinda este servicio.
 

G. Fuerzas que Actuan sobre la Gerencia
 

La funci6n gerencial no es faicil, generalmente se
ejerce bajo una presi6n continua desde muchos Angulos.

Si una persona no es capaz de operar bajo esas 
condiciones es
mejor que no se involucre en ella. El gerente objeto de
es 

criticas contfnuas, tanto si toma o no 
toma decisiones.
 

Si las cosas 
salen bien, el gerente o el directorio
reciben los aplausos por haber seleccionado a la persona

adecuada. Si se 
fracasa el gerente es el culpable.
 

Tal como se describe en Diagrama 2 en la pagina

siguiente la presi6n la 
recibe el gerente ba'sicamente de
 
tres fuentes diferentes: accionistas, empleados y clientes.
 

Observese que los tres 
grupos coinciden en presionar
 
por una mejor calidad de vida. 
El grado de eficiencia en el
 uso de los recursos gerenciales determina el goado de

aceleraci6n del desarrollo econ6mico.
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DIAGRAMA 2
 

FUERZAS QUE ACTUAN
 
SOBRE LA GERENCIA
 

Los Empleados Quieren: Los Clientes Quieren:
 

* 
Seguridad de Empleo a Seguridad para sus ahorros 

o Buenos sueldos o El mas also intergs a recibi; 

@ Tratamiento justo e..Pr-stamos baratos 

a Reconocimiento * Buen servicio 

* Beneficios Sociales e Asesorla Financiera 

a Informaci6n * Asesorfa T~cnica 

a Mejor calidad de vida * Mejor calidad de vida 

-[GERENTE I
 

Los Accionisas Quieren:
 

" Cumplimiento de las leyes
 

" So'lvencia en las operaciones
 

* 	Planificaci6n a corto,
 
mediano y largo plazo
 

" Maximizacion del uso de los
 
recursos
 

* 	Informes perfodicos precisos
 

* 	Rentabilidad sobre la inversi~n
 

* 	Mejor calidad de vida
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H. Principios Gerenciales Ba'sicos
 

1. Fijaci6n de Metas y Objetivos
 

2. Inventario de 
los Recursos Disponibles:
 

e Humanos
 
* Fisicos
 
* Econ6 mico-financieros
 
* Tecnol6gicos etc.
 

3. Planificaci6n de: 

e Politicas
 
* Procedimientos
 
" Programas
 
" Uso del capital, etc.
 

4. Organizar:
 

& Personal
 
e Delegaci6n de autoridad
 
* Divisi6n del trabajo
 
* Sitio de trabajo
 
* Materiales
 
* Equipos
 

5. Motivar:
 

0 Estimulos
 
" Incentivos
 
" Relaciones humanas
 
* Comunicaciones
 
" Liderazgo
 

6. Ejecutar: 

En forma organizada. De acuerdo 
con los recursos
 
existentes para cumplir 
con las metas y objetivos

fijados. Y mientras ejecuta:
se 


7. Controlar:
 

* A travs de sistemas de control
 
e Informes peri6dicos
 
* Control de costos
 
* Control de calidad de los servicios
 

Todo esto dentro de un marco de: conocimientos, 'tica,
 
habilidad y decisi6n.
 



I. Desarrollo Gerencial
 

Las cuatro cualidades analizadas en el punto anterior:
 
CONOCIMIENTO-ETICA-HABILIDAD Y DECISION, si bien es 
cierto
 
que son parcia7 ..
ente innatos a un individuo dado, tambien es
 
cierto que pueaen desarrollarse, que se pueden hacer crecer
 
en el individuo.
 

1. Conocimiento
 

En la vida moderna, quedarse estdtico significa

retroceder, porque los demos avanzan. El gerente
 
tiene que estar informado de todo aquello que puede

efectar la marcha del banco, tanto 
en el piano nacional
 
como en el plano internacional. El gerente debe de
 
estar bien informado sobre las leyes y regulaciones del
 
Gobierno y del Banco Cent-ral, politica monetaria,
 
econ6mica y fiscal, operaciones del banco,
 
procedimientos, presupuestos, costos y gastos,
 
utilidades, etc.
 

2. 8tica
 

La imagen de un banco es la que dan sus empleados y

ejecutivos, de tal manera que la 
etica de la empresa
 
se refleja en el pensamiento, comportamiento y

politica gerencial adoptada. Acd se hace realidad
 
el proverbio que dice: 
"No s6lo hay que ser honrado,
 
tambien hay que aparentar que se es honrado". El
 
gerente debe pues, actuar de acuerdo con sanos
 
principios &ticos personales y aquellos expresados por
 
el directorio.
 

3. Habilidad
 

El gerente no solamente debe de ser hcbil en el manejo

de sus funciones, sino que debe transmitir 
esa habilidad
 
a los que trabajen con 6l, para contribuir a su
 
desarrollo gerencial.
 

4. Decisi6n
 

El gerente tiene que tomar decisiones, debe de tratar de
 
adelantarse a los acontecimientos para prevenir y
 
remover los obsta'culos de forma que sus subalternos
 
puedan realizar su labor. El desarrollo institucional
 
no ocurre simplemente, hay que hacerlo ocurrir; a este
 
respecto puede decirse que en casi cualquier
 
instituci6n se dan tres tipos de personas:
 

" Aquellos que hacen que las 
cosas ocurran
 

" Aquellos que dejan que las cosas ocurran
 

" Aquellos que no saben que estA ocurriendo
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CAPITULO II
 

PLANEAMIENTO
 

A. Introducci6n
 

El proceso par medio del cual 
se llega a la
 
formulaci6n de un plan es lo que 
se llama planeamiento.
 

Para un banco las actividades anuales pueden

concentrarse sobre el planeamiento de ingresos, de la
liquidez frente 	a la rentabilidad, control de costos,

asignaci6n de recursos 
o activos, establecer presupuestos

de capital, llevar a cabo medidas de 
rendimiento y muestreos
 
para deterininar 	la eficiencia operativa. 
 De cualquier manera

el proceso de planeamiento consta de 
tres pasos bdsicos:
 

* Paso uno: Ana'lisis de situaci6n y fiJaci6n de
 

objectivos
 

a Paso dos: Fijaci6n de estrategias y tdcticas
 

* Paso tres: Presupuestaci6n, implementaci6n y
 
control
 

B. Pasos del Planeamiento
 

1. 	 Paso uno: Analisis de Situaci6n y Fijaci6n de
 
Objetivos
 

Consiste en situarse en 
el medio ambiente en el que se
 
opera para de acuerdo con los recursos disponibles,

fijar los objetivos (mas adelante hablaremos sobre la
 
fijaci6n de objetivos).
 

Internamente, los 
servicios, la organizaci6n y alguros

otros factores son controlables par la gerencia, la 
cual
 
puede, 
incluso organizar recursos y actividades de
 
manera tal que la actividad de los empleados 
es
 
influenciada favorablemente.
 

Externamente, el 
nivel de la actividad econ6mica
 
afecta factores tales come el nivel de 
los dep6sitos a
 
plazo, la demanda par creditos comerciales o
 
refinanciados, costo de los 
recursos, etc. 	 Las
 
regulaciones gubernamentales, politicas de precios,

politicas bancarias, financieras o monetarias y otros
 
factores no son 	controlables por el banco.
 

Las nuevas tecnologlas aumentan o restringen par otro
 
lado la entrega de servicios a los clientes.
 



Las estrategias y tActicas de la competencia tambi~n
 
deben estudiarse 	para poder fijar mejor nuestras
 
propias tacticas 	y estrategias.
 

2. Paso dos: 
 Fijaci6n de Tacticas y Estrategias
 

Antes de cuantificar los planes preliminares, es
frecuentemente necesario revisar aquellas metas 
que no
 
parezcan estar en concordancia con 
las po!iticas

generales 
del banco, o que sean incongruentes
objetivos fijados, para as 	 con los
poder fijar en forma
 
concreta nuestras 
ticticas y estrategias en base a los
objetivos reales, a la proyecci6n de ingresos y

utilidades, nuestros compromisos financieros y la brecha
 
de crecimiento deseada.
 

3. 	 Paso tres: Presupuestaci6n, Implementaci6n y
 
Control
 

Aunque todo el trabajo hecho en los pasos uno y dos, es
materia para la construcci6n del presupuesto, no es
 
una tarea f~cil transformar en 
pesos las actividades a

realizar, y proceder inmediatamente a su
implementaci6n. 
 Hay que tomar en cuenta que el
 
presupuesto debe 
ser razonable a la luz de las
disponibilidades 	y capacidad gerenciales. 
 Debe
 
ademas, dividirse el presupuesto en perfodos de
 
tiempo que coincidan con 
los reportes financieros para

permitirnos ejercer un 
mejor control sobre el mismo.
 

Hay que tomar en 
cuenta adem~s, que el presupuesto no
 es solamente un Juego de ni'meros, 
sino tambi6n una

herramienta de comunicaci6n, motivaci6n, retro
alimentaci6n y control. 
 (ver Diagrama 3, Pasos del
 
Planeamiento)
 

La implementaci6n requiere coordinaci6n, direcci6n
 
y control, de manera que en el desarrollo de la misma se
genere retroalimentaci6n, que nos 
permita cuantificar
 
nuevamente nuestros planes, 
analizar donde se 
esta
 
fallando o donde 	se 
va bien, replantear nuestros

objetivos, disefiar 
nuevas t~cticas o estrateglas y
continuar operando con nuestros planes y presupuestos

modificados, 
si fuera necesario.
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DIACEIAMA 3
 

PASOS -DEL. PLANEAHIENTO
 

PASO LINO 
 PASO DOS 
 PASO TRES
 

ANLALSIS DE SITUACLON Y FIJACION 
 FIJACION DE ESTRATEGIAS Y TACTICAS 
 PRESUPUESTACLON. IMPLEMENTACI)N
DE OBiETIVOS 

_________________Y 

CONTROL
 

AmbieuiL'- Interno conrorlableF
 

Recursae Objeio para 
 J: 
Serviclas aria a.nalizadob 10I 
Org~anIziZ d6n ri 
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Ambiente ex~aerna no cantrolable 
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Recursos:
 

Mac roecon~mico 

Implee.ntacI61
 

CampeLenia 
 HmnsDlrecci6n 

Regulaciones y Leyes iio Coordinac 16n 
Tecnalugia 

Can Lr ol 

Social 

--.-ReLroalimentacl5n___ F_ 



En otras palabras, el proceso gerencial es 
dindmico,

continuo, todo el 
tiempo se esta analizando la
 
situaci6rn fijando objetivos, diseflando ticticas y

estrategias, producci6n de planes y presupuestos para
 
esos 
planes, ejecutando, controlando, evaluando y

volviendo a empezar. El 
proceso gerencial se puede

reflejar en un diagrama mas asi:
o menos 


DIAGRAMA 4
 

PROCESO GERENCIAL
 

PLANIFICAR
 

-
EVALUAR GERENTE 
 wEJECUTAR
 

CONIO LAR 
C. 	 Fijaci6n de Objetivos
 

Como 	se expres6 antes, la fijaci6n de objetivos

constitituye un 
paso 	crucial del proceso de planeamiento.

Por su importancia, 
en este capitulo presentaremos un

bosquejo de las distintas 'reas que pueden o deben
 
analizarse. Naturalmente el uso de 
todo 	o parte de estas
 
herramientas depender! de la profundidad del anilisis a
 
realizar y las necesidades del Banco.
 

1. 	 Gufa para la Fijaci6n de Objetivos
 

a. Fije prioridades a sus objetivos y limitelos a
 
aquellos que puedan ser fijados en un perlodo
 
razonable.
 

b. 	 Fije aquellos por los cuales usted es responsable y
 
cuya realizaci6n exitosa puede LIsted 
hacer que se
 
logre.
 

c. 	 Permitase la suficiente flexibilidad para
 
introducir 
cambios cuando las circunstancias lo
 
requieran.
 

d. En la medida de lo posible, cuantifiquelos, de
 
manera que puedan medirse los resultados.
 

e. 
 Establezca fechas especificas para su logro.
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A menudo se fijan objetivos obtusos y llenos de
 
generalidades que no son ma's 
que "bronne que suena y

campanas que tocan", llenos de sonido y fuerza, pero que
 
no significan casi nada como 
gulas de acci6n y ayuda
 
en la toma de decisiones. Debe separarse el trigo de la
 
paja con claridad, en el proceso de fijaci6n de
 
objetivos.
 

2. Tipos de Objetivos
 

a. Generales y especificos.
 

b. A corto, mediano o largo plazo.
 

c. Rutinarios, son aquellos que se fijan con rela
ci6n a las labores y responsabilidades diarias.
 

d. Innovativos, refieren a la
se implementaci6n de
 
nuevas ideas, metodos o servicios.
 

e. De desarrollo personal, los que esta'n
 
directamente relacionados con el desarrollo
 
profesional de cada quien.
 

f. De desarrollo organizacional, se refiere al
 
desarrollo del personal ejecutivo, departamental y
 
global.
 

3. Gerencia por Objetivos
 

Consiste en administrar en funci6n de objetivos

fijados de antemano. La acci6n gerencial se dirige a
 
la consecuci6n de las metas prefijadas. 
 En la
 
fijaci6n participan todos los niveles decisionales.
 
La gerencia por objetivos ofrece un considerable
 
ntmero de ventajas. Cuando lleva a
se cabo
 
adecuadamente, genera compromisos personales 
de todos
 
los involucrados en la fijaci6n de 
los objetivos.
 
Proporciona declaraciones concisas acerca de 
las
 
expectativas de desempefio y resultados.
 

Enfatiza el desarrollo de mejoras a nivel de la
 
organizaci6n y de los individuos. 
 Promueve la
 
colaboraci6n entre jefes y empleados. 
 Nos proporciona
 
un medio adecuado de 
revisar y evaluar las operaciones,

de manera tal, que podemos recompensar a los empleados

eficientes y resolver problemas que 
se presenten antes
 
de que se vuelvan criticos.
 

Una desventaja estriba 
en el hecho de que el proceso de
 
fijaci6n de los objetivos requiere mucho mas tiempo
 
que cuando los mismos son fijados UNILATERALMENTE por la
 
gerencia. Otra desventaja es que algunos empleados
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pueden pensar que el sistema no es 
m~s que un metodo
 
nuevo 
de la gerencia para explotarlos y si se llegaran 
a
 
sentir amenazados hay que vigilarlos, pues 
a menudo
 
tratan subrepticiamente de sabotear el proceso.
 

4. 	 Identifique Cuales Podrian ser Algunos Objetivos
 
Bien Definidos
 

a. 	 Vamos a mejorar nuestro retorno sobre 
los activos
durante los pr6ximos doce meses.
 

b. Nuestra departmento de operaciones contratar6 los
 
mejores cajeros disponibles. 

C. 	 Vamos 
a meJorar nuestra captac16n de dep6sitos.
 

d. 	 Vamos a penetrar nuevos mercados.
 

e. 	 Mejoraremos nuestra liquidez.
 

f. 
 Vamos a mejorar los servicios existentes y a
 
ofrecer nuevos servicios.
 

g. 	 Vamos 
a mejorar nuestra participaci6n en el
 
mercado.
 

h. 	 Pretendemos llegar a ser el banco mds innovador.
 

i. 	 Durante el afio, procuraremos estar 
mas en
 
contacto 
con los problemas de nuestros empleados
para 	elevar su moral.
 

J. 	 Seremos el banco con 
la mayor cartera de fomento.
 
Si de la lectura anterior usted ha conclufdo que estos
 
objectivos requieren mayor precisi6n, usted esti en
lo correcto. Los objetivos deberlan de 
cuantificarse

tratando de ser especificos en la medida de lo
posible, como se 
presentan en los siguientes acapites.
 

5. 
 Algunos Objetivos Generales Cuantificados para un 
Afio
 

a. 	 Aumentar el 
volumen de dep6sitos a $bs.
 

b. 	 Impartir un 
curso de capacitaci6n cada cuatro
 
meses, sobre atenci6n al piblico para mejorar

la imagen de 
nuestros cajeros. En los tres cursos
 
participarain todos 
los cajeros del banco.
 

c. 	 Establecer un sistema de 
costos estricto, pero que
no desmejore el servicio ofrecido a nuestros
 
clientes.
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6. 
 Algunos Objetivos Especificos Cuantificados para un 
Afto
 

a. 	 Aumentar el n1'mero de cuentas de ahorro 
en 400 y

de dep6sitos a la vista y a plazo 
en 600. Esto
 
significarfa mayores dep6sitos por 
un monto de
 
$b.
 

b. 	 Ofreceremos 
un nuevo servicio llamado Club de
Ahorro Navideflo con 
250 nuevos clientes. El
 
promedio de dep6sito estimado de cada uno es de
 
$b. mensual, para un total anual de
$b.
 

c. 	 Vamos a incrementar nuestra cartera de cr6dito
 
refinanciado 
-zn $b. - , por la generaci6n
de Y 	nuevos prestamos, 
en base al plan piloto

revisado que estructuraremos.
 

d. 	 Aumentaremos nuestra cartera comercial en 
X nuevos
 
clientes para un monto global de $b.
 

e. 
 Otros servicios que ofreceremos serain:
 

* Pago de planillas a 6 empresas
 

* Construiremos 800 cajas de seguridad
 

* Esperamos operar una 
tarJeta de cr~dito, con
 
600 clientes el primer ado, por un monto de
 
$b.
 

D. 	 Estudio del Entorno Empresarial
 

Los gerentes de divisi6n deberfan realizar un
 
trabajo profundo de anglisis de los antecedentes del Banco
 y de 	la situaci6n actual del entorno 
en que se desenvuelven, antes de pensar en 
desarrollar objetivos, estrate
gias, taicticas y presupuestos.
 

Sin este cuidadoso esfuerzo inicial, es 
posible que se
desarrolle 
un plan muy "po6tico" pero con fundamentos

d6biles o mediocres, y asignaci6n de 
recursos financieros
basados en la 
intuici6n pero sin haber analizado 
a fondo
 
las variables claves.
 

En el paso uno del planeamiento es indispensable
realizar este estudio de los antecedentes que nos permita
diagnosticar la posici6n del banco 
en detalle. Vamos a ver
una 
lista de aspectos iltiles, 
que pueden servir como
 
gufa, para llevar a cabo el analisis. Es conveniente
dividir las funciones y nombrar un coordinador, que sera el
que presente a la direcci6n superior el resultado del.
 
trabajo.
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1. 	 Tendencias
 

a. 
 Cudles han sido las tendencias en el banco 
con
 
referencia a dep6sitos, prestamos, ingresos

brutos, utilidades, ni'mero de cuentas u otras
 
variables claves en 
los fitimos aftos? Cudles
 
han sido esas mismas tendencias para los bancos
 
competidores?
 

b. 	 Qu6 cambios han tenido lugar en 
su
 
participaci6n en el mercado en 
cuanto a
 
dep6sitos por tipo, colocaciones comerciales,
 
creditos refinanciados, etc.?
 

c. 	 Que ventajas ha tenido su ban-o sobre los 
otros
 
bancos en los afos recientes?
 

d. 	 Sus clientes 
lo perciben como un banco innovador o
 
tradicional?. C6mo usted su
ve banco en este
 
aspecto?
 

2. 	 Posici6n en el Mercado
 

a. 	 Quines son sus 
clientes (nombres, industrias,
 
tipos, tamafios)?
 

b. 	 Quienes son sus clientes potenciales (nombres,
 
industrias, tipos, tamaflos)?
 

C. 	 D6nde se originan las ventas de servicios
 
(clientes viejos, nuevos 
clientes, sucursales, casa
 
matriz, otros departamentos, otras fuentes)?
 

d. 	 Cuantos de sus negocios actuales 
se generan del
 
20% de sus cuentas o dep6sitos de mayor
 
cuantla?
 

e. 	 Qui~nes y cuintos de sus clientes generan el
 
80% de su cartera?
 

f. 	 Cua5l mercado o segmento de mercado parece 
ser el
 
m~s rentable?
 

g. 	 C6mo afecta a su negocio los cambios
 
estacionales?
 

h. 	 Podria usted cuantificar los efectos de las
 
huelgas en su negocio?
 

i. 
 Cu~l 	es la actitud de sus clientes (actuales y

potenciales), hacia su 
banco en particular y hacia
 
otros bancos en general?
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3. 	 Estrategias Actuales
 

a. 	 Qu6 esta.n haciendo para obtener nuevos
 
clientes?
 

b. 	 Qu6 grupo particular de clientes llama
 
actualmente su atenci6n?
 

c. 	 Que servicios enfatiza usted 
a sus diferentes
 

clientes?
 

4. 	 Necesidades de los Clientes
 

a. 	 Qu6 servicios necesitan sus 
clientes?
 

b. 
 Que tan bien esta'usted llenando esas
 
necesidades?
 

c. 	 C6mo vartan las necesidades segrn el tipo de
 
cliente, industria, tamato?
 

d. 	 Qu& servicios ofrece la competencia que usted no
 
ofrece?
 

e. 	 Qu6 tan bien entienden sus clientes las
 
limitaciones de servicios ofrecidos por ustedes?
 

5. 	 Competencia
 

a. Cuales son sus principales competidores; en la
 
parte comercial; en la parte de fomento?
 

b. Quienes son los clientes de sus principales

competidores (nombres, industrias, tipos, ni'mero,
 
tamaflo)?
 

C. 	 Que tecnicas de publicidad, promoci6n y

tecnicas de venta estdn utilizando sus
 
competidores?
 

d. 	 Cudles son las estrategias y politicas que

esta'implementando su principal competidor y
 
que tan efectivas son?
 

e. 	 C6mo visualizan los clientes la calidad de 
los
 
servicios y del elemento humano de 
la competencia,
 
comparado con los suyos?
 

f. 	 Hay algu'n nuevo servicio ofrecido por la

competencia que amenace seriamente su posici6n de
 
mercado?.
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g. 	 ExisGe algdn elemento en la prestaci6n de esos
 
servicios que ustedes pueden ofrecer? 
 Cudl?
 
Porque?
 

6. 	 Expectativas Futuras
 

a. 
 Qu6 preve usted serdn las necesidades futuras
 
de sus clientes?
 

b. 	 Qu6 nuevos servicios ofrecerd su banco, para
 
llenar esas nuevas necesidades?
 

c. 	 Cua'les son las tendencias sociales, econ6micas,
 
tecnol6gicas, legales y politicas que

afectardn sus negocios en el futuro?
 

d. 	 Cree usted que surgirin nuevos competidores a
 
corto plazo?
 

7. 	 ObJetivos a Corto Plazo
 

a. 	 Cudles son los objetivos estadIsticos
 
institucionales para los pr6ximos doce meses, 
en
 
terminos de:
 

" Ingresos y gastos
 

" Rentabilidad
 

" Volulmenes (dep6sitos, pr6stamos,
 
comisiones, numero 
de cuentas, etc.)
 

@ Otros objectivos
 

b. 	 Qu6 posici6n cree 
que su banco debe alcanzar en
 
el mercado, en los pr6ximos doce meses?
 

c. 
 Qu& enfasis debe poner en nuevos negocios .y
 
cuantos 
luevos negocios espera conseguir?
 

d. 	 Hacia qu& segmento de pre'stamos desea
 
concentrar sus esfuerzos comerciales; o de
 
fomento?
 

e. 	 Qu6 cambios en la conducta de sus clientes hacia
 
el banco, espera lograr en este perfodo?
 

f. 	 Qu6 cambios espera lograr en cuanto a la 
calidad,

eficiencia, productividad y ntmero de 
sus
 
empleados? Que entrenamiento les brindarla?
 

8. 	 Objetivos a Largo Plazo 
(5 a10 alos)
 

a. 	 Qu6 clase de crecimiento desea?
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" Interno (aumento de su participaci6n del
 
mercado en los 
servicios existentes, nuevos
 
servicios ofrecidos a 
clientes actuales)
 

" Externo (adquisici6n de nuevos activos,

desarrollo de nuevos servicios para clientes
 
nuevos)
 

b. 	 Que tan rapido quiere crecer?
 

c. 	 Hacia qu6 mercados quiere concentrarse?
 

d. 	 Qu6 imagen quiere crear para su banco?
 

" El que of'rece el mejor servicio
 

" El que tiene el mejor personal
 

" El 
que tiene imagen de ser innovador
 

" El banco que ma's contribuye al desarrollo del
 
pals
 

* El 	banco de las mayorlas
 

" El banco de las minorlas
 

" El banco confiable
 

9. 	 Plan Publicitario y de Ventas
 

a. 
 Qu6 medios de comunicaci6n masiva debemos 
usar
 
y en que proporci6n?
 

b. 	 Qu& medios de promoci6n de ventas, 
contactos
 
con clientes u otras herramientas debemos usar?
 

c. 	 Que enfoques creativos, visuales y de 
otros
 
materiales debemos usar 
en nuestro esfuerzo por
 
promover ventas 
de servicios y colocaci6n de
 
prestamos?
 

d. 	 D6nde hemos tenido 'xito o hemos fracasado en
 
el pasado en nuestra publicidad?
 

e. 
 Qu6 porcentaje del presupuesto publicitario debe

dedicarse a cada departamento o area de servicios
 
del banco? Cuanto a fomento? Cuanto a nuevos
 
servicios?
 

10. 	 Desarrollo de Clientes/Plan de Ventas
 

a. 	 Qu6 tan efectivamente podemos identificar y
 
calificar a clientes potenciales?
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" Qu6 criterios podemos usar acerca de:
 
probabilidad de conseguir nuevos negocios, 
costo
 
de hacer el nuevo negocio y utilidad potencial

del mismo?
 

" 	Que investigaci6n es necesaria?
 

" C6mo podemos conseguir buenas referencias de
 
los clientes?
 

b. 	 C6mo podemos asignar a nuestro personal
 
responsabilidades directas cuantiricadas?
 

* 	Cudntos clientes debe manejar cada encargado?
 

• 	Qu6 nivel de contacto deben mantener 
con sus
 
clientes?
 

e Qu6 territorio y que tipo de clientes 
se
 
asignard a cada uno?
 

* Quienes se especializarcin en credito de
 
desarrollo, quienes en comerciales?
 

c. 
 Que tipo de unidades tecnicas o especializadas

deberdn desarrollarse para hacerle frente a las
 
diferentes clases de carteras?
 

" 	Existen ya unidades especializadas?
 

" 	Estin suficientemente capacitados los miembros
 
de esas unidades especializadas?
 

d. 	 Que tipo de estrategia se usara.para el
 
seguimiento de las operaciones nuevas losradas?
 

1. Plan de Entrenamiento
 

a. 	 Quiines van a ser entrenados? En qu6 'areas?
 

b. 	 Que 6nfasis especial se le va a dar al
 
entrenamiento de 
la gente de fomento, comercial,
 
otros?
 

c. 	 Quienes van a ser los encargados de impartir el
 
entrenamiento, de qua?
 

d. 	 Con que frecuencia se impartiran cursos de
 
especializaci6n? Cua.ndo empezarin?
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e. 
 Quien disefarg el esquema de entrenamiento?
 

f. 
 Quion revisar4 el esquema de entrenamiento para
 
ver que coincida con las necesidades que se deriven
del plan del mercadeo?
 

g. 
 C6mo 	podremos medir la efectividad del
 

entrenamiento? 
 Que parametros utilizaremos?
 

12. 	 Plan de Desarrollo de Servicios
 

a. 	 Qu6 nuevos 
servicios deberfamos desarrollar?
 

b. 	 Qu6 servicios de los existentes, deberfamos
 
reformar o eliminar?
 

c. 	 Deberfamos pensar en 
cobrar por algunos servicios
 
que ahora se prestan gratuitamente?
 

13. 	 Plan de Investigaci6n de Mercado
 

a. 	 Sabemos quienes son nuestros clientes actuales y
nuestros clientes potenciales?
 

b. 	 Qu6 caracterfsticas son 
comunes a nuestros
 
clientes (localizaci6n y tamafio, edades,

necesidades, actitudes, ha'bitos 
de consumo,

costumbres de pago, etc.)?
 

c. 	 Cual es 
el mercado total para nuestros servicios?
 
C6mo lo hemos estimado o c6mo lo estimarfamos?
 

d. 	 Cuail serfa especfficamente la demanda para
credito comercial, fomento? 
 C6mo la determina
rfamos?
 

e. 	 Cual es nuestra participaci6n en el mercado?
 

f. 	 C6mo podemos medir nuestro desarrollo en el
 
mercado?
 

g. 	 Qu6 tan efectivos 
son nuestros programas de venta
 
de servicios publicitarios y promocionales?
 

h. 	 C6mo podemos medir el impacto de nuestras
 
acciones sobre el mercado en terminos de: 
 las
 
tendencias, la posici6n en el mercado, nuestras
 
estrategias, las necesidades de los 
clientes, la
 
competencia y las expectativas futuras?
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14. 	 Sistemas de Control y Evaluaci6n
 

a. 	 Qu6 sistemas, reportes o investigac!ones
 
necesitamos para controlar o evaluar las siguientes

actividades.
 

" Progreso hacia los objetivos de: rentatilidad,
 
volumen de dep6sitos, volumen de prestamos,

desarrollo de esos pr6stamos, ingresos, gastos
 
o cualquier otro objetivo mensurable.
 

" 
Metas de tiempo para lograr objetivos especl
ficos.
 

" Cobertura de la publicidad, efecto de la
 
promoci6n, efectividad del desarrollo de 
nuevos
 
clientes.
 

b. 
 Qu& planes contingentes hemos desarrollado para
 
el supuesto de que ocurrieran cambios en el mercado
 
y en la actividad de la competencia?
 

c. 
 Que elementos no controlables pueden bloquear el

desarrollo de nuestros planes? 
 Los podemos valorar
 
ahora?
 

15. 	 Anlisis de Costos y Presupuestaci6n
 

a. 
 Que gastos estara'n involucrados en la
 
planificaci6n que hemos preparado para el mercado
 
bancario, desarrollo de nuevos servicios,
 
capacitaci6n de personal, publicidad y

promoci6n, etc.?
 

b. 	 Cua'les son los supuestos bcisicos .sobre los
 
cuales construlmos nuestro presupuesto?
 

c. 	 C6mo se relacionan los gastos con las metas
 
programadas de utilidades?
 

E. 	 Fijaci6n de Estrategias y T.cticas
 

Estrategias y tccticas 
son los diferentes medios
 
alternativos que hemos decidido 
tomar para lograr nuestros
 
objetivos. Es el dise?o de 
las actividades en una forma
 
tal, que puedan ser evaiuadas, controladas y reformuladas
 
sobre la marcha que nos permitan medir el impacto sobre el
 
presupuesto y realizar los anilisis 
de Costo-Beneficio si
 
fuera posible.
 

La fijaci6n de t~cticas y estrategias debe hacerse

de acuerdo con un calendario de actividades minucioso, hasta
 
lograr el objetivo deseado.
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1. 	 EJemplo
 

a. 	 Objetivo: Participaci6n en el mercado de
 
creditos refinanciados.
 

b. 	 Estrategia: Organizar un departamento o unidad de
 
desarrollo contratando el personal necesario o

entrenando al actual, de 
manera que el B.C.B. nos
 
califique favorablemente para tener acceso 
al
 
sistema de automonla crediticia.
 

2. 	 Calendario de Actividades:
 

Mes 1 
 * Seiecci6n del Jefe del departamento
 

* Inventario de recursos 
humanos
 

* Proyecto de presupuesto financiero
 

Mes 2 	 e Contrataci6n de personal adicional
 

e Entrenamiento del personal
 

Mes 3 	 * Organizaci6n formal
 

* Distribuci6n de puestos y

responsabilidades
 

* Solicitud al B.C.B. para participar en
 
el credito refinanciado aut6nomo.
 

Mes 4 y 5 
 o Empieza recepci6n de solicitudes
 

* Compra de movilidad
 

* Primeros desembolsos
 

Mes 6 al 10 	 * Implementaci6n
 

Mes 11 	 * Empieza evaluaci6n del programa
 

Mes 12 
 * Termina evaluaci6n
 

* Preparar presupuesto afto 2
 

* Reorganizar si fuera necesario
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Asi como para este caso y quizas en forma mds

compleja, se debe disenar la estrategia y t~cticas
 
especificas para cada uno de 
los objetivos concretos
 
fijados.
 

Si se fijan objetivos concretos y mensurables, podrd

ejercerse control sobre las actividades. Objetivos no
 
concretos dificultan o imposibilitan el poder ejercer 
un
 
control adecuado.
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CAPITULO III
 

PRESUPUESTACION Y CONTROL
 

A. 	 Introducci6n
 

El presupuesto integra objetivos, estrategias y

t5cticas dentro de un 
calendario de actividades, presen
tando ademas, todos los recursos necesarios para lograr los
 
objetivos fijados. 
 Los esfuerzos que realizamos para cumplir

nuestra tarea, sin un plan adecuado tienden a volverse
 
incoherentes. 
 Debemos hacer planes ordenados, por escrito,

sistematizados y cuantificados 
en unidades de las actividades
 
esperadas y estimando los ingresos o gastos financieros. Eso
 
es un presupuesto. 
 La labor exige mucha planificaci6n,

coordinaci6n, informaci6n y control.
 

Dada que un banco debe de ser un organism, dinimico,

lo suficientemente flexible para responder ra'pida y

adecuadamente a los 
cambios generados por las condiciones del
 
mercado, eventos econ6micos y politicos; los objetivos,

ta'cticas, y estrategias deberin revisarse y reformularse
 
de acuerdo con las condiciones, cuantas veces 
sea necesario
 
en el transcurso del afto.
 

B. 	 Algunas Ideas Sobre la Elaboraci6n del Presupuesto
 

1. 	 El presupuesto o la labor de presupuestaci6n para que

tenga exito, debe de ser patrocinada y promocionada
 
por la gerencia superior. Es imposible que tenga

exito si la gerencia no esti de acuerdo.
 

2. 	 Debe de existir un nivel de participation general, a 
todos los niveles decisionales en la elaboraci6n del 
presupuesto, ya que la participaci6n crea compromisos
de parte de aquellos que participan. Cada uno debe 
saber claramente su responsabilidad. 

3. 	 El flujo de informaci6n de arriba hacia abajo y de
 
abajo hacia arriba debe de ser lo ma's completo y

especifico posible. Deben comunicarse con claridad
 
hacia abajo las directrices, politicas, normas,
 
instrucciones, etc. que emitan el directorio y la
 
gerencia general, 
a fin de que los niveles medios e
 
intermedios conozcan con seguridad las reglas del Juego.

De 
abajo hacia arriba debe fluir retroalimentaci6n que

de cuenta de las dificultades, imposibilidades o
 
posibilidad de disefiar tacticas y estrategias

pragma'ticas para lograr los objetivos fijados, de
 
acuerdo con los lineamientos de la alta gerencia.
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4. 	 Debe de trabajarse usando el concepto de centros de
 
responsabilidad y centros de costos con costos
 
controlables claramente asignados.
 

5. 	 El desarrollar un buen presupuesto, es una labor que

requiere mucha disciplina y coordinaci6n, por lo 
tanto
 
es necesario llevar a cabo un programa continuo de
 
educaci6n del personal, para concientizarlos de su
 
importancia en 
la elaboraci6n del presupuesto. Al

final un presupuesto es tan bueno como los 
supuestos y

principios que han usado los 
que lo prepararon.
 

6. 	 El presupuesto debe de prepararse para un perlodo

definido y usualmente que este perlodo coincida 
con el
 
de los estados financieros., Puede ser anual con
 
revisiones bimestrales o en el 
caso 	de palses con
 
hiperinflaci6n se 
puede preparar asi: muy detallado
 
para un mes, detallado para tres meses, y bastante
 
general para el aflo, con revisiones mensuales.
 

Es recomendable usar 
el cifrado del cata'logo de
 
cuentas para presupuestar. 
Ya que de esta manera, cada
 
vez que se produce un estado financiero se logra una
 
medici6n o control del presupuesto contra lo real.
 

7. 	 Hoy en dia, que la mayorla de los bancos usan
 
centros de computaci6n, los estados y el control
 
presupuestario pueden prepararse diariamente, detec
tdndose las variaciones en forma instantanea, lo que
 
nos 
capacita para tomar medidas correctivas al momento,
 
dia a dfa.
 

8. 	 Las metas que nos fijemos al elaborar nuestros presu
puestos deben de ser 
l6gicas y razonables, tomando en
 
cuenta nuestros recursos, nuestras capacidades y el
 
tiempo en 
el cual debemos de alcanzar determinadas
 
metas. 
 Un presupuesto es la mejor aproximaci6n de lo
 
que nosotros queremos que ocurra.
 

9. 	 El costo de controlar el presupuesto, no debe de 
ser
 
mas caro que los beneficios que reporte el tenerlo.
 
Por tanto, el costo de operarlo debe de ser sensato y la
 
revisi6n del mismo no deberla de 
llevarse hasta los
 
m.s minimos detalles, burocratizando al m6ximo la
 
funci6n, sino que la revisi6n debe de hacerse por

excepci6n y especialmente de aquellos rubros que se
 
cataloguen como significativos.
 

10. 	 Debe de separarse claramente la funci6n de asesoria,

(staff) de la funci6n ejecutiva, (de linea), para

evitar en lo posible roces que podrian entorpecer la
 
elaboraci6n del presupuesto.
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11. 	 La revisi6n del presupuesto por parte de la gerencia

superior debe de ser exhaustiva y completa. Pues
 
serfa un contrasentido y un elemento desmotivacional,

el que la gerencia exigiera un esfuerzo supremo al
 
personal para elaborar el presupuesto y luego aprobarlo

superficialmente, a la 
ligera, sin darle importancia.

Se debe de poner enfasis en una gerencia efectiva.
 

12. 	 La aprobaci6n por parte de la gerencia superior

debe de ser clara, rubro por rubro, y ademds debe de
 
notific.rsele por escrito a cada nivel decisional
 
involucrado las partidas aprobadas, para evitar malos
 
entendidos.
 

13. 	 Es recomendable estructurar un 
comit6 presupuestario
 
que se encargue de coordinar la elaboracibn dei
 
presupuesto y que sea responsable de presentarlo y

defenderlo ante la gerencia superior. 
Este 	comit6
 
deberla encargarse de fijar el cronograma de
 
actividades para elaborar el presupuesto. Por ejemplo,

deberla fijar las siguientes fechas:
 

a. 
 Fijaci6n de pollticas, directrices, normas,

restricciones, etc. por parte del directorio y

gerencia general; lro. de Octubre.
 

b. 	 Todo el personal debe conocer esas directrfces y
 
empezar a laborar en la construcci6n del
 
presupuesto para el 15 de Octubre y tener listo el
 
borrador para el 31 de Octubre.
 

c. 	 A mas tardar el 15 de Noviembre, el comite
 
presupuestario debe de presentar al directorio y

gerencia general, el presupuesto propuesto para su
 
estudio.
 

d. 	 A mis tardar el 15 de Diciembre debe de estar
 
lista la versi6n final del presupuesto para

Enero-Diciembre del siguiente aio y comunicado 
a

los niveles decisionales adecuados.
 

Puede ser que la programaci6n para un pals dado o
 
para un Banco o empresa sea diferente, pero lo
 
irportante es tener una programaci6n.
 

C. 	 Pra'cticas Presupuestarias
 

Hay que aclarar, antes que nada, algunas ideas 
erradas
 
acerca de lo que es un presupuesto y para que sirve.
 
Algunas personas visualizan la labor presupuestaria como una
 
funci6n omnipotente del gerente financiero 
o del tesorero,
 
que nos abre una compuerta de dinero para gastarlo en
 
nuestras ideas cuando la situaci6n financiera es bonancible
 
y que la cierra en tiempos de crisis, dejando muchos de los
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programas "suspensos o en el aire". Otros creen que al
 
preparar nuestro presupuesto, debemos "inflar" las cifras de
 
gastos y gastar todo lo aprobado, se necesite 
o no, para

poder obtener al aflo siguiente los mismos 
o mas recursos.
 
Probablemente hay tantas interpretaciones como bancos
 
existen: nosotros diremos que 
el presupuesto es una

herramienta valiosisima para la instituci6n, que este
 
valor debe proclamarse con infasis a todos los niveles de
 
manera que la participaci6n del personal 
en la confecci6n

del mismo, sea: 
 amplia, honrada, profesional, profundamente

analitica y objetiva, para lograr el 
mejor exito posible.
 

D. Metodos Presupuestarios
 

Varios metodos de presupuestaci6n son usados en
 
estos dias, tales como:
 

" la t~cnica incremental
 

* el enfoque de paridad competitiva
 

* el mrtodo porcentual sobre activos o sobre
 
dep6sitos
 

* el metodo de 
"lo que el banco pueda soportar"
 

* el analisis marginal
 

" el enfoque de gasto segirn la tarea
 

• el metodo de presupuestaci6n en base 
cero
 

1. T~cnica Incremental
 

Simplemente extrapola una tendencia presente y algunas
 
veces del afto anterior y le afiade un cierto
 
porcentaje, a menudo igual a la 
tasa de inflaci6n, la

cifra resultante automciticamente se convierte en el
 
presupuesto de los pr
6 ximos doce meses. Err6nea
mente a este metodo se le llama presupuesto anual,

cuando no hay raz6n para llamarlo asi. Su principal

ventaja es la simplicidad, pero sus Callas son
 
numerosas. 
 Por ejemplo, no hay en el provisi6n para

cambios de metas u objetivos que el banco quiera

implementar, no hay como reaccionar ante cambios
 
externos de tipo econ6mico, politico, laboral 
o de
 
reaccionar ante el empuje de 
la competencia o a cambios
 
en los h~bitos de los clientes. Adema's a menudo
 
programas obsoletos e ineficaces, se mantienen vivos,

simplemente porque en aflos anteriores era asi y

muchos esfuerzos que necesitaban reestructuraci6n se
 
perpet'an sin revisi6n, porque existe muy poca 
o

ninguna presi6n pow hacerlo en el rigido marco de
 
este m6todo de presupuestaci6n.
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2. El Enfogue de la Paridad Competitiva
 

Este enfoque se basa en la filosofia de gastar lo
 
mismo que la competencia y es tambien una tecnica
 
muy simple, de tratar de 
llegar a una aproximacion
 
cercana de lo 
que esta'gastando la competencia.

Generalmente, uno de 
los rubros mas importantes es el
 
de publicidad; puede incluir tambi~n como 
elemento
 
importante el salario de 
la gente del departamento de
 
mercadeo. La teorla ba'sica 
es de que existe una
 
respuesta proporcional e 
igual del mercado al volumen
 
total de dinero gastado por todos los bancos.
 

Este enfoque niega los efectos de la creatividad
 
individual, la efectividad 
en el uso de los diferentes 
medios, el impacto de la oportunidad de los mensajes y
campafias, la calidad del personal, etc. La magnitud
de los recursos no es tan importante como la
 
efectividdad con que 
se usan.
 

Una desventaja adicional de este enfoque es que no 
toma
 
en cuenta las caracteristicas propias de 
nuestros
 
mercados, clientes, cartera, etc.
 

3. El Metodo Porcentual Sobre Activos o Sobre Dep6sitos
 

Este metodo falla en 
aspectos similares a los
 
anteriores, pero m6s a'n al relacionar causa y

efecto, implica que lo que tenemos en el balance debe
 
dictaminar lo que vamos 
a gastar, pero la realidad es,
 
que lo que gastemos debe ayudar a alcanzar metas de
 
volimenes de dep6sitos y activos, asi 
como
 
volu'menes de la cartera. No contempla la que
idea de 

los gastos promocionales y publicitarios deben ayudarnos
 
a revertir tendencias a abrir nuevos mercados, a mejorar

nuestra imagen, etc., de manera tal que esos esfuerzos
 
nos signifiquen un mayor retorno sobre 
la inversi6n.
 

4. El Metodo de "Lo 
Que el Banco Puede Soportar"
 

Este metodo generalmente asigna a la 
labor de mercadeo
 
y promoci6n de cr'dito refinanciado, lo que sobra
 
despues de cubrir rubros "mcis
los importantes".

Esta visi6n menosprecia la funci6n del mercadeo
 
bancario y del credito refinanciado y da la impre
si6n de que la gerencia superior considera secundarias
 
estas funciones y lleva a creer que tal 
vez no gastar en
 
ellas, serla preferible en t~rminos de resultados y

rentabilidad, ignorando el 
efecto acumulativo sobte el
 
volumen de operaciones del banco, generado por la
 
continua labor de mercadeo bancario, llevada a cabo a
 
travs del tiempo.
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5. El Andlisis Marginal
 

Se basa en el principio fundamental, de que un gerente

puede continuar incrementando sus gasto6 siempre y

cuando los ingresos marginales que tales gastos generen,

excedan o igualen a los mismos. El problema estd en

saber con algdn grado de exactitud que contribuci6n
 
hacen a los ingresos y utilidades cada uno de los
 
departamentos de la instituci6n que ocasionan esos
 
gastos, lo cual es en la prcictica bastante dificil.
 
Sin embargo, si 
el banco tiene suficiente informaci6n
 
clasificada de afios anteriores sobre 
cada uno de los
 
programas, puede acercarse al logro de tal 
objetivo y
 
usar los valores de los coeficientes derivados de los
datos como herramienta decisional para el presupuesto.

Desarrollar estos sistemas cuesta mucho, aunque a veces
 
vale la pena hacerlo.
 

6. El Enfoque de Gastos Segrin la Tarea
 

Que es ina's apropiadamente llamado m6todo de

resultados contra objetivos, puede evitar muchos 
de los
 
errores y deficiencias de los metodos anteriores.
 
Convierte el presupuesto en parte integral de un plan de
 
desarrollo que se centra en 
la asignaci6n de recursos
 
para lograr objetivos especificos. Se acerca mucho a
 
la idea de un presupuesto en base-cero.
 

E. M6todo de Presupuestaci6n en Base-Cero (PBC)
 

Proclamado por muchos 
como la "tabla de salvaci6n"
 
para la presupuestaci6n, es esencialmente una aplicaci6n

del presupuesto por resultados 
contra objetivos, pero con
 
algunas variaciones de procedimientos y es ampliamente

favorecido por los convencidos de sus bondades, asi como

atacado por muchos que 
creen que ofrece m~s problemas que

soluciones.
 

PBC es un ejercicio importante y rentable terminos
en 

de reevaluar los gastos existentes y darles 
nuevas
 
direcciones para que contribuyar mAs positivamente a la
 
renbabilidad del Banco.
 

Realmente, no existe una definici6n exacta de 
lo que

es PBC, pero se entendera mejor en terminos de 
su

aplicabilidad a las necesidades de 
la instituci6n. En
 
terminos generales, el enfoque del PBC requiere que cada
aflo se 
justifiquen enteramente las asignaciones de recursos
 
para cada actividad especifica, es decir, que cada aft,

la instituci6n construya su presupuesto partiendo de 
cero.

Este seria un proceso costosImo y largo, si se llevara
 
hasta el extremo de ignorar completamente la informaci6n de
 
que disponemos.
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F. Paquete Decisional
 

Al presupuestar en 
base-cero, todo el presupuesto o
partes de 61 
se dividen en "paquetes decisionales" que 
se
clasifican 
en orden de PRIORIDAD por sus ejecutores. Un
paquete o unidad decisional compone usualmente el 
nivel ma's
 
bajo al cual se hacen las 
decisiones presupuestarias.
clasificacion inicial por prioridades representa una 

La
 

opinion acerca de los 
valores relativos de cada paquete

para decidir a 
cual se le asignan los recursos primero, a
cual luego y asl sucesivamente. Luego 
a un nivel mas
alto se 
toman las decisiones presupuestarias para cada
paquete de acuerdo con 
su JUSTIFICACION y orden relativo de
 
prioridad..
 

Un paquete de decisiones 
sumariza la naturaleza de las
actividades indicando los 
costos asociados en personal y
otras categorfas, asl como los 
beneficios que se sugiere

se obtendrin por su implementaci6n. Mientras mis
pequefio y mcis claramente definido 
es cada paquete, ma's
sencillo ser! evaluar la relaci6n insumo/producto. 
 Sin
embargo, 
a medida que aumenta el 
numero de paquetes, el
proceso de 
revisi6n y clasificaci6n se vuelve mas
 
dificil requiriendo mas 
tiempo para el proceso

presupuestario y la toma de deciziones.
 

Vamos 
a presentar un paquete de decisi6n hipotetico

de un banco que desea introducir un sistema de caJero automatico a un costo incremental de US 75.000. Un ejemplo delformato a usar se 
presenta en 
las dos pdginas siguientes.
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CUADRO I
 

PAQUETE DECISIONAL
 
(Pggina Uno)
 

Nombre del Paquete: Cajero Automaticc Departamento: Mercadeo
 

Nivel de Revision Aprobado por: Jefe de
 
Gerencial: Comite de Prioridades Departamento
 

Prop6sito de la Actividad: 	 RECURSOS NECESARIOS
 

Crear expectativas en el 80% de ARO 1985 A&O 1986 INCREMENTO 
nuestros clientes actuales y en 
el 40% de otras personas de la Personal 
instalacin de cajeros automa- Salarios 
ticos. 

Cargos 
Sociales 

Equipo 
Descripcin de la Otros 
Actividad: 

Publicidad
 

Gastos por medios de comunica- Total
 
cion masiva, correspondencia
 
directa y promoci6n por seis
 
meses para introducir el ser- MEDIDA DE LA ACTIVIDAD
 
vicio del cajero automatico.
 
Objetivo es que el 50% de 1) Se medira el impacto por un estudio de mercado.
 
nuestras clientes usen el
 
C.A. 	 2) Se medira el n'mero de afiliados con los datos
 

internos.
 

3) Se tomara el conteo de uso del Cajero Automa
tico.
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CUADRO 1
 

PAQUETE DECISIONAL
 
(P&gina Uno)
 

1. Beneficios de la Aprobaci6n
 

* 	Impulsara'nuestro objetivo de 
que se use el cajero

automatico, evitando periodos de 
no uso y poca
 
rentabilidad.
 

" 	Saturaremos el mercado 
con mensajes en los cuales
 
nuestro Banco sigue siendo innovador.
 

2. Consecuencias de la Negaci6n
 

" 	Fallaremos en difundir la existencia de nuestros
 
cajeros automaticos.
 

" 	Perderemos el liderazgo 
cuando nuestros competidores
 
penetren al mercado.
 

" 	Perderemos terreno en el campo de 
un servicio del
 
futuro.
 

3. Medios Alternos para Alcanzar el Objetivo
 

e 	Enviar sobres con informaci6n. Cuesta $ 5.000
 

o 	Promoverlo con una exhibici6n m6vil.
 
Cuesta $25.000
 

* Promoci6n directa por nuestros empleados.
 

Cuesta $0.00
 

4. Gastos Incrementales
 

* 	No se prevee gastos adicionales.
 

5. Orden de Prioridad Segin el Nivel Gerencial
 

e 	No. 8 de doce paquetes.
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Como podemos vet 
en el ejemplo, el prop6sito de la
actividad lista los 
objetivos a lograr. La descripci6n de

actividades nos aice como 1o lograremos. 
Bajo el rubro de
 
recursos necesarios se indican los insumos 
necesarios para

realizar las actividades ast como los medios para medir los
 
resultados de las mismas.
 

El formato presenta una descripci6n de los beneficios

de aprobar el paquete asi como las consecuencias de un
 
rechazo. Se presentan medios alternos para alcanzar el
 
objetivo. Ma's adelante se comenta si se preveen gastos

incrementales 
de aprobarse el paquete y finalmente el nivel
 
gerencial que presenta el 
paquete, lo clasifica en orden 8.0
 
de importancia entre todos las paquetes que estin
 
presentado.
 

Este ejemplo demuestra que PBC 
no es una cosa
 
complicada, sino un enfoque sencillo y 16gico que trata de
 
asegurar que se desarrollen las actividades esenciales para

la buena marcha del banco, despu~s de analizar a conciencia
 
las razones para llevarlas a cabo,
 

Con el objeto de enfatizar la flexibilidad que permite

el uso de los paquetes decisionales, en la pigina siguiente
 
presentamos otro ejemplo de 
su uso, esta vez relacionado con
 
una actividad mis tradicional de la banca, como lo es la
 
concesi6n de pr~stamos.
 

Observese que en este ejemplo se utiliza al oficial de
credito como centro de
un costos y que la evaluaci6n
 
costo/beneficio que 
se realiza, llega solamente hasta el
 
nivel de ingresos y gastos directos relacionados con la

actividad, 1o que al final da 
como resultado la
 
contribuci6n a gastos generales y utilidades, de 
esa
 
unidad.
 

Aunque en general, el concepto de contribuci6n puede
utilizarse 
como una medida del rendimiento de una unidad en
 
comparaci6n con otros, 
puede utilizarse tambien como 
una
 
herramienta para proporcionar incentivos y programar

actividades 
en base a las caracteristicas de las unidades
 
mas productivas.
 

Debe anotarse ademis, que conociendo el nivel del
desglose contable de 
la mayorla de los bancos bolivianos,
 
no se 
consider6 apropiado introducir ejemplos en los cuales
 
se tratara de asignar gastos 
mas alld de aquellos

directos ficilmente atribuibles a la funci6n medida en 
el
 
paquete decisional.
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CUADRO 2
 

PAQUETE DECISIONAL
 
(Pg&ina Uno)
 

Nombre del Paquete: Prestamos Oficial A 
 Departamento: Desarrollo
 

Nivel de Revisin Comit6 de 
 Aprobado por: Jefe de
Gerencial: 
 Prioridades 
 Departamento
 

Propcsito: Incrementar el ndmero de pr~stamos en 25% y monto
 
de Cartera en 100%, utilizando nueva movilidad.
 

Descripcidn: 
 Presentar efectos adquisici6n movilidad sobre programa
 
trabajo Oficial A.
 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS
 

MILES DE DOLARES
 

1985 
 1986 
 INCREMENTO
 

Pr6stamos: 
 No. 
 No. 
 No.
 

Soya 
 20 200 25 375 5 175
 

Arroz 
 25 300 30 60o 5 
 300
 

Algod6n 10 
 500 15 
 1025 
 5 525
 

TOTALES 
 55 1000 70 2000 15 1000
 

Ingresos:
 

Intereses
 
Personales
 

Comisiones
 

Otros Ingresos
 

TOTAL
 

Egresos:
 

Servicios
 
Personales
 

Servicios
 
Generales
 

Depreciaci6n de
 
Gastos Directos
 
Movilidad
 

Servicios
 

Financieros
 

Otros Egresos
 

TOTAL
 

Contribuci6n a
 
Gastos y Utili-
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CUADRO 2
 

PAQUETE DECISIONAL
 
(P&gina Dos)-

1. Beneficios del Programa: 
 Con movilidad asignada

exclusivamente a Oficial A, volumen de creditos
 
se incrementar. en un 
100% y su contribuoi6n a
 
gastos en un 10%.
 

2. 	 Consequencias de la Negaci6n: 
 Penetraci6n en
 
el mercado serd menor y el valor de la
 
contribuci6n a gastos 
no aumentara.
 

3. 	 Medios Alternos para Alcanzar Objetivo: Contratar
 
otro oficial de cr'!dito cuyo costo serla mayor.
 

4. 	 Gastos Incrementales: 
 US$ dolares correspondientes
 
a gastos operativos y depreciaci6n.
 

5. 	 Orden de Prioridad: No. 
5 de 	12 paquetes
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Otro elemento importante a considerar 
en la implemen
taci6n del PBC, 
consiste en definir con claridad, que

areas de la actividad del banco 
estaran suJetas a la
 
preparaci6n de paquetes decisionales, ya que algunas

costos 
siempre deberaon asumirse independientemente de los
 
planes anuales. 
 Dentro de estos altimos, a vias de

ejemplo, podrian considerarse ciertos gastos atribuibles 
a
 
la gerencia general, contabilidad, depreciaci6n de activos,
 
etc. o sea aquellos que solamente deJarian de existir si 
la
 
instituci6n cerrara sus puertas.
 

Estas definiciones, asi como los 
tipos de paquetes

decisionales y la 
estructura del presupuesto, son t6picos
 
que deberla definir el comite presupuestario a que antes
 
nos referimos.
 

G. 
 Como Introducir el Presupuesto Base Cero (PBC)
 

PBC es parte de la planificaci6n y del sistema de

presupuestaci6n, pero no 
es el presupuesto en si. Los
 
presupuestos ideales, deberIan construirse sobre la base

de planes cuantificados (metas especificas derivadas de
 
metas generales) y convertirlos en planes operativos.

Serla conveniente no entrar de golpe al PBC, 
sino hacerlo
 
bajo un 
calendario de actividades preparatorias, como podemos
 
ver en Cuadro 3 en la pgina siguiente.
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CALENDARIO 


ACTIVIDADES 


1) 	Discusi6n de conceptos 

bgsicos del PBC. 


2) 	Plan preliminar de 

implementaci6n. 


3) 	Seminario para integrar 

PBC a mercadeo bancario 

y presupuestaci6n. 


4) 	Determinar el disefio 

final. 


5) 	Disefiar formularios. 


6) 	Delimitar responsabi
lidades de cada Dpto. 

en el proceso y su
 
participaci6n.
 

7) 	Discutir los procedi-


mientos y determinar 

que unidades decisionales 


participar~n. 


8) Desarrollar los paquetes 


decisionales, estable-


ciendo prioridades y
 
clasificar para presen
tar al nivel decisional
 
final.
 

9) 	Integrar los paquetes

decisionales en un 


primer borrador de pro
supuesto de presupuesto.
 

10) 	 Preparar el borrador 

final. 


11) 	 Presentar a la Gerencia 

Superior. 


CUADRO 3
 

PARA INTRODUCIR EL PBC
 

M E S E S 

EjFM AIM J J AIS O D PERSONAS RESPONSABLES*
 

- Vicepresidente Ejecutivo 
y Gerente de Mercadeo. 

- Gerentes de Mercadeo y
 
Gerente de Cr6dito.
 

- Gerente de Mercadeo
Contralcr-Vicepresidente 
Ejecutivo-Consultores. 

- Gerentes de Mercadeo y 
de Cr9dito y su personal. 

- Gerentes de Mercadeo y 

de Credito y su personal. 

Gerente de Mercadeo.
 

- Gerente de Mercadeo, su
 

personal, Gerente de
 
Crdito y Vicepresidente
 
Ejecutivo.
 

- Gerentes de Mercadeo y
 

Credito y su personal.
 

- Gerente de Mercadeo y

su personal, Contralor.
 

- Gerente de Mercadeo,
 
Contralor y su personal.
 

- Gerente de Mercadeo y 
Contralor. 

* Cambian seg'n la organizacion de cada banco. 
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1. 	 Como Armonizar el Presupuesto de Mercadeo con el Plan
 
Global del Banco
 

Para lograr esa armonla, recomendamos los siguientes
 
pasos:
 

a. 	 Revise las 
metas del banco en terrninos de: tasa

de retorno deseada, coeficiente de liquidez,

posici6n de caja, 
tasas activas y tasas pasivas,

orientaci6n hacia cr~ditos 
refinanciados y

hacia otras lineas y areas criticas, y los
 
recursos con que cuenta el banco, 
(facilidades,

personal, fondos propios, fondos B.C.B., 
etc.)
 

b. 	 Reinase con los ejacutivos y aquellos que tengan

responsabilidades de planificaci6n, para discutir
 
el proceso de presupuestaci6n, su profundidad y

las fechas limites para presentar el borrador
 
final.
 

c. P6ngase de acuerdo con la gente clave en lo que

se refiere ai rol de mercadeo en el logro de los
 
resultados deseados, haciendo 
con ellos proyec
ciones preliminares y fijando objetivos.
 

d. Asigne responsabilidades primarias y secundarias 
a
 
su personal.
 

e. 	 Desarrolle un presupuesto preliminar.
 

f. 	 Haga los ajustes necesarics a su presupuesto e
 
integrelo con otros
los de departamentos y

consiga la aprobaci6n final del ejecutivo a cargo

de darla.
 

g. Planifique la evaluaci6n y control peri6dicos
 
del desempefto contra lo planeado para poder hacer
 
las modificaciones necesarias segin lo exijan las
 
circunstancias.
 

Es 
difIcil presentar un esquema presupuestario que 
se

ajuste a las necesidades de todas las 
institucjones bancarias

del pals, porque, ademas de que existen diferencias de

tamaflo, 
tipos de crditos, organizaci6n, filosofla,

etc., que impiden tal cosa, hay que 
tomar en cuenta adema.s,

diferencias de estilo gerencial. 
Por tal motivo el siguiente
 
esquema presupuestario se presenta de 
manera general

cubriendo las areas consideradas ma's importantes.
 

El esquema del presupuesto financiero pretende resumir
 
en un solo cuadro las expectativas financieras 
de un
perlodo determinando, seftalando 
al final el flujo neto de
 
recursos. Un cuadro de 
este 	naturaleza puede acompatarse

de la cantidad de anexos 
que se estimen necesarios. En este
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caso solo hemos diselado tres de los 
que consideramos
 
esenciales. Debe 
anotarse ademds, que la presentaci6n

final del 
formato de los paquetes decisionales deberla
 
estructurarse para que 
se ajuste al modelo presupuestario
 
adoptado.
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CUADRO 4
 

PRESUPUESTO FINANCIERO GLOBAL
 

(Millones de Pesos)
 

I. EGRESOS LA PAZ SANTA CRUZ COCHABAMBA ORURO T 0 T A L 

A. 
B. 

C. 

D. 

PRESTAMOS A CLIENTES 
SERVICIO DE OBLIGACIONES 
I. Comisiones s/depositos 
2. Intereses s/dep6sitos 
3. Amortizaciones al B.C.B. 

por 1-neas 
4. Intereses al B.C.B. por 

lneas 
PRESUPUESTO DE GASTOS E INVERSIONES 
OTROS 

TOTAL EGRESOS 

II. INGRESOS 

A. 

B. 
C. 

PRESTAMOS REFINANCIADOS DEL B.C.B. 
1. BIRF 
2. A.I.D. 
3. CAF 
4. RFA 
5. OTRAS FUENTES 
INCREMENTOS DEPOSITOS 
PRESTAMOS A USUARIOS 
1. Intereses y Comisiones 
2. Amortizaciones de Prestamos 

TOTAL INGRErOS 
Flujo Neto Anual 
Disponibilidad Afio Anterior 
Disponibilidad Acumulada 



CUADRO 5 

(Pggina Uno)
 

PRESUPUESTO DE CASTOS E 
INVERSIONES
 

(Millones de Pesos) 

I. 	 PRESUPUESTO DE GASTOS OPERATIVOS 
 LA PAZ SANTA CRUZ 
 COCHABAMBA 
 ORURO 
 TOTAL
 

1. 	 Sueldos
 

2. 	 Prestaciones Sociales
 

3. 	 Vijticos
 

- Externos
 
- Internos
 

4. 	 Pasajes
 

- Externos
 
- Internos
 

5. 	 Suministros
 

- Papelerfa y 
articulos
 
de Oficina.
 

-
 Serv.de Cafeterfa
 
-
 Otros Suministros.
 

6. 	 Comunicaciones
 

- Llamadas 
Internacionales.
 
-
 Telegramas y Radiogramas.
 
-
 Cables y Timbres.
 

7. 	 Publicidad y Promoci6n
 

- Publicidad
 
- Promoc.Departamental
 

- Promoc.Nacional
 

- Atenciones Sociales
 



CUADRO 5 

(Pggina Dos) 

PRESUPUESTO DE CASTOS E INVERSIONES 

(Millones de Pesos) 

8. Operac. y Mant.Vehlculo 

LA PAZ SANTA CRUZ COCHABAMBA ORURO TOTAL 

-
-

-
-
-
-

-

Combustible 
Lubricaci6n y Limpieza 
Reparaciones y Repuestos 
Llantas y Neumwticos 
Placas, seguros revisados 
Kilometraje 

Accesorios 

9. Auditorla 

10. Publicaciones 

11. Cap::itaci6n de Personal 

-
-

E::terno 

Interno 

12. Asistencia Tgcnica 

13. Otros - Inversiones 

TOTAL (1) 



CUADRO 6
 

PRESUPUESTO DE DEPOSITOS Y PRESTAMOS
 

(Millones de Pesos)
 

RECURSOS 
 LA PAZ SANTA CRUZ COCHABAMBA ORURO TOTAL
 

Cuenta Corriente
 
Cajas de Ahorro
 
a Plazo
 
Otros 

Total
 

Encaje Requerido
 

Fondos Disponibles
 

PRESTAMOS
 

Cartera Propia
 

Adelantos en Cta.Cte.
 
Documentos descontados
 
Ant.doc.de Exportaci'n
 
Otros Pfestamos
 

Cartera Refinanciada
 

TOTAL
 

* Pueden presentarse los desgloses adicionales que 
se consideren necesarios, 
tanto en pr9stamos
como en los dep6sitos, asi como 
cuadros relacionados con 
intereses y comisiones por recibir y
 
por pagar.
 

http:Ant.doc.de


H. Medidas de Control Presupuestario
 

El control de una actividad dada, empieza con la
 
fijaci6n de los obJetivos. Si nos fijamos objetivos
 
concretos 
con resultados mensurables, podemos ir midiendo, 
es
 
decir controlando el avance hacia esa meta 
especffica.
 

Por eJemplo, si uno 
tiene planeado ir a una distancia de
 
150 Kms. y planea que puede promediar 50 Kms. por hora y

obtener del carro un rendimiento promedio de 25 Kms. por

gal6n de combustible, su presupuesto sera' de tres horas,
 
con un consumo de combustible de 6 galones, si el gal6n

vale $ 1.20 gastaremos $ 7.20. Al controlar 
este consumo, si
 
1o hacemos al final, ya 
no habr! como introducir ninguna

correcci6n pues ya estard todo 
consumado. Pero si
 
despues de 
una hora de viaje llevamos fnicamente 25 Kms.
 
recorridos con un consumo de 
un gal6n, podemos aumentar la
 
velocidad para cumplir 
con lo presupuestado. Igual 
en una
 
empresa, debemos dividir las 
actividades en unidades de
 
acci6n, (horas o dias-hombres, ndmero de prestamos,

etc.), y en tiempo, (ver 1o que es nuestra producci6n por

dia, semana .- mes), y fijarnos puntos en el tiempo, donde 
revisaremos 
si vamos logrando o no 1o propuesto. Es en estos
 
puntos predeterminados donde generaremos informes de
 
situaci6n que compondra'n nuestro sistema de 
control.
 

Es decir que nuestro sistema de control estard dado
 
por una serie de informes, producto de la investigaci6n o

revisi6n de las diferentes actividades realizadas hacia la
 
consecuci6n de metas de: a) rentabilidad, b) voltmenes de
 
depositos y pr~stamos, c) desarrollo de los prestamos,
 
d) ingresos, e) gastos, etc. controlando tiempo Vs.
 
productividad Vs. 
costos Vs. ingresos.
 

La funci6n del control es producir informaci6n que

nos permita variar los cursos 
de acci6n y ejercer medidas
 
correctivas cuando los 
cambios en el ambiente ast lo

requieran y en el momnento oportuno. Ma's adelante veremos
 
como se deben de sistematizar los reportes para 
ser
 
presentados a la gerencia.
 

I. Las Relaciones Humanas y la Presupuestaci6n
 

La gerencia debe cultivar los aspectos tecnicos,

humanos y conceptuales asociados con la planificaci6n y la
 
presupuestaci6n si quiere tener 
exito en su gesti6n.

No podemos pues, ignorar la necesidad de usar el presupuesto
 
como una herramienta motivacional para el personal, puesto
 
que es el personal en fltimo 
caso, el que realiza el
 
trabajo de implementaci6n. Ignorar las consecuencias de la
 
conducta humana sobre la implementaci6n del presupuesto es
 
extender una invitaci6n al 
fracaso y a la limitaci6n de
 
la efectividad.
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Los numeros en el presupuesto son tan s6lo 
un
 
aspecto del trabajo total a 
realizar, pero proveen evidencias
 
importantes (que no es la verdad completa), para la 
toma de
 
decisiones. La gerencia debe 
tratar de diseflar sistemas de
 
gesti6n administrativa participativa, en los cuales los
 
grupos e individuos puedan influenciar o cambiar decisiones
 
acerca de niveles de asignaci6n de recursos y planes de

actividades dadas. 
 No puede usarse el presupuesto como una
 
medida coercitiva, que genere fuerzas negativas porque a la
 
corta o a la larga daflan el proceso en vez de beneficiarlo.
 

Ningdn nivel de atributos carisma.ticos de la
 
gerencia puede superar las faltas y deficiencias de un
 
presupuesto pobremente concebido y preparado 
como una medida
 
de explotaci6n. Y a'n los meJores empleados se desmoti
van cuando se usa un presupuesto en esa forma. Cuando se
 
ignoran las necesidades humanas del personal se destruye todo
 
el beneficlo potencial de 
una buena labor de planeamiento y

presupuestaci6n. 
En esencia, la presupuestaci6n es mas
 
aceptada y de mayor utilidad en alcanzar las metas

establecidas, cuando aquellos que 
van a ser afectados per
ella ayudan en su creaci6n y participan de sus beneficios.
 

El proceso de presupuestaci6n es un medio de 
identi
ficar acciones y ponerse de acuerdo sobre ellas, para lograr

objetivos. 
Una vez aprobado el presupuesto, se convierte en
 
una herramienta de medida que ayuda a los gerentes departa
entales 
o de divisi6n a desempefiar sus responsabilidades
 

para con el banco. Ayuda adema.s a la gerencia superior a
 
medir la efectividad de la organizaci6n.
 

Provee a todos los niveles sefiales para corregir las
 
desviaciones que ocurran.
 

Un presupuesto cuidadosamente diseflado, explica,

indica las medidas para el 
seguimiento de las operaciones.
 
La disciplina que se requiere de 
todo el personal en la

preparaci6n del presupuesto, de transformar actividades en
 
pesos, hace de todos los participantes mejores administra
dores de recursos. 
 A'n mas, si antes de comenzar el
 
proceso no existiera una estructura adecuada, bien definida,

el s6lo hecho de organizar al personal para la planifica
ci6n y la presupuestaci6n llevarfa a un 
mayor

entendimiento de los 
centros de poder y relaciones de
 
comunicaci6n dentro del banco.
 

El tamaflo del presupuesto tiene muy poco que ver 
con
 
la eficiencia del proceso de presupuestacl6n. Pequeftas
 
empresas, o departamentos dentro de una instituci6n pueden

hacer tanto o ma's eficientemente el proceso de presupuesta
ci6n como en una 
empresa grande. Todas las evidencias
 
actuales, nos dicen que la magnitud de los recursos y el
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grado de 
exito del planeamiento y la presupuestci6n no
 
guardan ninguna relaci6n. Un proceso efectivo de
 
presupuestaci6n es 
claramente independiente del tamafio de

la instituci6n pero siempre depende del grado de compromiso

de la gerencia en hacerlo funcionar.
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CAPITTJLO IV
 

MERCADEO BANCARIO
 

A. Introducci6n
 

El mercadeo es un mecanismo esencial, por medio del cual
 
un banco puede programar sus actividades, definiendo Areas
 
de acci6n, que le permita crecer tanto en volimenes de
 
cartera como en nrmero de 
clientes y calidad de servicios.
 

En los capitulos precedentes, al referirnos a las
 
areas 
relativas a planeamiento y presupuestaci6n, se
 
plantearon esquemas que adema's de ser indispensables en el

desarrollo de esos procesos, son tambi6n necesarios 
en
 
cualquier plan de mercadeo. Esto es asf, poique como se
 
puede desprender de los capitulos anteriores, en toda
 
administraci6n eficiente, planeamiento, iner'cadeo 
y presu
puestaci6n son parte de un todo integrado.
 

El prop6sito de este capitulo es el de presentar un
 esquema de mercadeo, para cuando se decide introducir un
 
nuevo servicio al mercado. El procedimiento es similar al
 
del planeamiento, pero el enfoque es distinto.
 

B. Gufa para la Introducci6n de un Nuevo Servicio
 

Vamos a presentar los pasos ftiles a seguir cuando 
se

decide la introducci6n de un nuevo servicio para su presen
taci6n a la gerencia superior. Hay que tomar en cuenta que

antes de presentarlo hay que ver si cuenta con los puntos

ba'sicos para su aprobacion, los cuales son:
 

* Tenet muy claro el concepto del nuevo servicio.
 

a Que se hayan establecido objetivos realistas y
 
medibles (en lo posible) para el nuevo servicio.
 

* Que se hayan delineado las actividades necesarias para
 
alcanzar el objetivo.
 

* Que se haya hecho un anallisis de costo-beneficio del
 
servicio.
 

* Un detalle de como se integraran al nuevo servicio,

la investigaci6n de mercado, publicidad, propaganda,

ventas y los otros elementos relevantes del mercado.
 

1. Objetivos
 

El primer paso es explicar el concepto y la factibilidad
 
del nuevo servicio, describiendo ademas como se
 
disefiara'el programa de comunicaci6n para el
 
mercadeo.
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a. 	 Resuma concisamente que es el servicio, para que

sirve y como trabaja. Si es posible hdgalo en un
 
parrafo.
 

b. 	 Especifique los beneficios que los 
clientes van a
 
derivar del nuevo servicio. 

c. 
 Describa tan cuidadosamente como posible el
sea 

tipo 	de clientes al 
cual se le ofrecera'el nuevo
 
servicio.
 

d. 	 Los aspectos de rentabilidad del servicio son:
 

* 	Objetivos de utilidad 
(en pesos o porcentajes)
 

* 	Objetivos de crecimiento (en pesos o porcentajes)
 

* Potencial para expandir las relaciones con los
 
clientes
 

* Otros aspectos pertinentes, incluyendo la
 
competencia
 

e. 	 Describa brevemente las interrelaciones del nuevo

servicio con los 
programas y servicios ya existen
tes y como se ha determinado o se determinara la
 
necesidad del mismo.
 

f. 	 Riesgos relacionados con 
el nuevo servicio.
 
Recuerde que, el planeamiento no elimina los 
ries
gos, pero al conocerlos y analizarlos se tiende 
a
 
minimizarlos.
 

g. 	 Asegfirese de que sus objetivos se definan en

criterios medibles y relacionados con los elementos
 
de la mezcla de mercadeo, de acuerdo a lo
 
siguiente:
 

(1) 	Investigaci6n de Mercados 
- Defina los
 
objetivos (por ejemplo: 
 reducir la incerti
dumbre, estudiar las motivaciones de conducta,
 
proyectar la aceptaci6n del servicio). Sea
 
tan especifico como pueda.
 

* Descripci6n de la informaci6n secundaria
 
disponible, por ejemplo: 
 censos,
 
estadisticas, etc.
 

e 	Descripci6n de la informaci6n primaria
 
que pueda ser obtenida y analizada.
 

* C6mo se relaciona la informaci6n
 
disponible con 
la toma de decisiones.
 

50
 



(2) Propaganda - Establezca objetivos (por

ejemplo, para aumentar la respuesta en un X%
 
de clientes, para cambiar la imagen del banco,
 
etc.) que pueden evaluarse. 

(3) Publicidad - Defina los objetivos
 

" 
Audiencia que quiere alcanzarse, epoca que

debera lanzarse, mensaje a la clientela
 

" Relaci6n de la publicidad con los otros
 
objetivos
 

" Nu'mero de anuncios en perlodicos y
 
cuias en las radios
 

(4) 	Entrenamiento - Defina los objetivos para la
 
venta del servicio, (por ejemplo: puntos

fuertes de venta, caracteristiicas del
 
producto, etc.)
 

(5) 	Ventas Personales - Defina los objetivos para
 
el desarrollo de ventas de 
su proyecto, por

ejemplo: busqueda y reuniones 3on los
 
clientes potenciales, obtener un determinado
 
nfmero de nuevos clientes, presentarle el
 
servicio a un numero de prospectos, obtener
 
retroalimentaci6n de los probables clientes,
 
etc.
 

2. 	 Estrategias y Ticticas
 

Definir como 
se alcanzan los objetivos delineados en el
 
plan, dise~iando las actividades en una forma tal que

puedan ser 
evaluadas, controladas y reformuladas sobre
 
la marcha, medir el 
impacto sobre el presupuesto y

real>!ar analisis de costo/beneficio, si fuera
 
posible.
 

a. 	 Programa de Investigaci6n de Mercado
 

(1) 	Como se relaciona a los otros elementos del
 
plan general.
 

(2) 	 Me4todos de recolecci6n de informaci6n y
 
an.lisis.
 

* Procedimientos de recolecci6n de
 
info rmaci6n
 

* Tecnicas para utilizar la informaci6n
 

51
 



(3) Conducci6n de la investigaci6n formal 
e 

informal. 

" Probar los cuestionarios a usarse y formas 

" Seleccionar la muestra 

(4) 	Cantidades de 
dinero necesarias (presupuesto)
 
y calendario de actividades.
 

b. 	 Programa de Propaganda
 

(1) 	Relaci6n de la propaganda a los otros
 
elementos de mercadeo.
 

(2) 	Determinaci6n de las estrategias y tacti
cas, creatividad y medios.
 
" Medios a set usados y mercados a ser alcan

zados
 

" Desarrollo de mensajes
 

(3) 	 Metodos para verificar la calidad de la 
propaganda, si acaso se prueba antes de
 
lanzarla al pfblico.
 

(4) 
Metodos para redir la efectividad de la
 
propaganda.
 

" Audiencia alcanzada y frecuencia
 

" Relaci6n de cambios en ingresos u otras

variables crIticas que pueden set 
atri
buldas a la propaganda 

(5) Presupuesto y calendario de actividades.
 

c. 	 Programa Publicitario
 

(1) 	Relaci6n de la publicidad con los otros
 
elementos de mercadeo.
 

(2) 	Elementos externos.
 

* Plan de medios
 

* Otros canales de comunicaci6n
 

(3) 	Provisi6n para evaluar los 
resultados.
 

(4) Presupuesto y calendario de actividades.
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d. 	 Entrenamiento para Ventas
 

(1) 	 Relaci6n del entrenamiento con los otros
 
elementos del mercado.
 

(2) 	 Quienes se involucrardn. Entrenados 
y
 
ent renadores.
 

" Personal actual a ser re-entrenado
 

" Nuevo personal a set entrenado 

" Instrucciones y metodos de entrenamientos
 
internos 

(3) 	 Relaci6n del personal de soporte con el 
personal de ventas. 

(4) 	 Presupuesto y calendario de actividades.
 

e. 	 Capacidad de Ventas del Personal
 

(1) 	 Como se relaciona con los otros elementos de 
me rcadeo. 

(2) 	 Mr4ritos del personal de 
ventas en relaci6n
 
a 
otros esfuerzos para satisfacer a los
 
clientes y obtener ingresos y utilidades.
 

(3) 	 Poner a la gente adecuada en el puesto
 

adecuado.
 

* Hacerlo con el personal a mano
 

* Contratar nuevo personal
 

(4) 
Comentarios sobre el programa motivacional,
 
remuneraciones, reconocimientos, etc.
 

(5) Como pueden evaluarse las ventas de cada
 
miembro del personal. 

(6) 	 Como se usara el personal de ventas para
 
vender internamente el servicio.
 

(7) 	Como motivar a los ejecutivos para que parti
cipen del nuevo programa.
 

(8) 	 Presupuesto y calendario de 
actividades.
 

El programa en general, debe ser simple y
 
presentarse en la forma mds 
corta posible.
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C. 
 Como Presentar el Plan de Mercadeo y su Presupuesto
 

El documento debe p,. 
ararse en forma tal que pueda

integrarse a otro planes de 
mercadeo especificos, asi
 
como los planes de los otros departamentos del banco en un
todo arm6nico tomando 
en cuenta las fases 
o pasos descritos
 
antes para un planeamiento efectivo.
 

En el paso uno que corresponde al andlisis de 
situaci6n y fiJaci6n de objetivos, habr! que analizar las
 
tendencis y eventos externos, pasados, presentes y futuros.
 
Los aspectos econ6micos nacionales 
e internacionales que
tengan relevancia con el 
nuevo servicio o actividad que se

piense realizar.
 

Habra que analizar la competencia en el 'areacorres
pondienbe, ya sea de pr~stamos, dep6sitos, los 
aspectos

tecnol6gicos que correspondan, tales 
como cajeros auto
maticos, computaci6n, etc.
 

Tambien deben analizarse aspectos 
tales como: las
actitudes de los clientes hacia su 
banco, la reacci6n del
 
publico ante 
servicios actuales, ejemplo: tarjeta de
 
credito, etc.
 

En fin, deberla seguirse en la medida que 
se considere

necesario, el 
esquema sugerido en el capitulo relativo a

planeamiento utilizando formularios 
como los que se presentan

en las paginas siguientes, para fijar las areas de

investigaci6n, personal responsable y fecha de 
entrega.
 

En el 'area correspondlente al paso dos del

planeamiento, deben seguirse los lineamientos establecidos
 
para la fijaci6n de estrategias y ticticas del capitulo

antes referido y naturalmente las sugerencias hechas 
sobre

presupuestaci6n, al referirnos al paso tres.
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CUADRO 7
 

FORMULARIO PARA LA INTEGRACION DEL PLAN DEL
 

BANCO CON 
EL PLAN DE MERCADEO
 

BANCARIO
 

PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS Responsabilidad de
la tarea Fecha de 

Entrega 
Revisi6n, a
quien corres
ponde hacerla. 

I.- PASO UNO- Anglisis de situacion y 

fijaci6n de objetivos 

Ul A. Tcndencias y eventos externos, 

pasados, presentes y futuros 

1. Econ6micos 

- Nacionales 

- Internacionales 

2. Competitividad 

3. Mercados Bancarios 

4. Leyes y Regulaciones 

5. Aspectos Tecnologicos 



CUADRO 7
 

FORMULARIO PARA LA INTEGRACION DEL PLAN DEL
 

BANCO CON EL PLAN DE MERCADEO BANCARIO
 

Responsabilidad
PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS de la 
Fecha de Revisi6n, a quign
tarea 
 Entrega 
 corresponde 
hiacer
 

la
 

6. 
 Aspectos sociales-culturales
 

B. Tendencias, Eventos y logros 
inter
nos 

1. Aspectos organizativos
 

2. Analice la mezcla de sus 
dep6si
 
tos
 

3. Composici6n de 
cartera
 

4. Servicios
 

5. Rentabilidad
 

6. Costo de 
los recursos
 

7. Facilidades ffsicas
 

8. Publicidad
 

9. Promoci6n
 



CUAI)RO 7
 

FORMULARIO PARA LA 
INTEGRACION DEL PLAN DEL
 

BANCO CON 
EL PLAN DE MERCADEO BANCARIO
 

PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS 
Responsabilidad 
de la tarea 

Fecha de 
Entrega 

Revisi6n, a 
quign corres

ponda hacerlo 

10. lnvestigaci6n de Mercado 

11. Entrenamiento 

12. Relaciones Piblicas 

13. Otros 

C. Anglisis de 
cado 

la filosofla de Mer-

D. Principales Problemas 
cado Bancario 

en el Mer-

E. Objetivos de Mercadeo por 
cer 

estable-

F. Objetivos Bancarios por establecer 

II. PASO DOS- Tgcticas y Estrategias 

A. 

E. 

Servicios 

Localizaciones 



CUARDO 7
 
FORMULARIO PARA LA INTEGRACION DEL PLAN DEL
 

BANCO CON 
EL PLAN DE MERCADEO BANCARIO
 

Responsabilidad 
de Fecha de Revisi6n, a
 

PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS 
 la tarea Entrega 	 quign corres
ponde hacerla
 

C. 	 Venta de servicios
 

D. Fomento
 

E. 	 Comunicaciones Internas y Externas
 

F. 	 Cobro por servicios
 

G. Investigaci6n de Mercados
 

H. Organizaci6n
 

III. 	 PASO TRES- Presupuestacign, Imple
nmentaci~n y Control
 

A. 	Presupuesto del aflo anterior
 

B. 	Presupuesto del afio actual
 

C. 	Presupuesto requerido pr6ximos
 
12 meses
 

D. 	Reportes que se necesitan-sis
tema de informaci~n gerencial
 



CAPITULO V 

TENDENCIAS INSTITUCIONALES DEL SISTEMA BANCARIO 

A. Situaci6n Actual
 

A nivel de la banca internacional se 
vienen desarro
llando cambios significativos en los servicios quo prestan 
los bancos.
 

La importancia de los dep6sitos en cuenta corriente ha
ido disminuyendo a medida que surgen otros servicios. Es
 
comun en los Estados Unidos otros palses,
y el pago de

intereses- sobre lo que son practimente dep6sitos 
 en 
cuenta corriente, se aceptan dep6sitos de ahorro para sertransferidos a otros, por solicitud oral o escrita y existe
 
la posibilidad de aceptar dep6sitos 
 para la creaci'n de
 
fondos de retiros individuales.
 

El pago de intereses sobre las cuentas corrientes ha

llevado a los banqueros a anali:ar 
 seriamente la rentabilidad
de ese servicio. Algunos han descubierto que estan subsi
diando algunas cuentas en detrimento de otros servicios.

Esto ha llevado a reconocer la necesidad de cobrar

ciertos servicios para poder obtener 

por
 
utilidades. Adems
 

como la recesi6n y la inflaci6n han hecho que ya las
 
ganancias no sean "seguras," se han producido cambios 
 en lossistemas tradicionales. Por ejemplo, en algunos palses ya
no se presta a largo plazo, y s6lo es 
posible obtener
 
creditos a corto plazo, con renovaciones cada 3, 6 o 12
 
meses. El costo operativo de los bancos ha 
aumentado
 
enormeme nte.
 

En fin, hemos llegado tambien a la era de los computadores 
y los bancos deben de pensar en como usarlos como una
herramienta mas a favor de la gerencia en varios campos:

contabilidad, presupuestos, planillas, 
 cue ntas corrientes, 
etc. Pero tambi'n en la labor de mercadeo bancar-io, con el
objeto final de reducir el costo de operaci6n por bransacciones realizadas, ya sea en el campo de pirstamos como en
el de captaciones. 

Por las razones anteriores, hemos cons iderado convenien
te introducir en manual, ideaseste algunas sobre el desarrollo alcanzado en el campo de la ccnputaci6n en otros paises. 

La intenci6n no es recomendar la implementaci6n de
sistamas a nivelesesos tecnicos, sino simplemente
presentar la gama de las r1timas innovaciones en el campo,
a las que eventualmente debera' llegar el sistema bancario 
bo livLano. 
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B. Identificando el Mercado
 

Para poder identificar mercados rentables para
detenminados servicios bancarios, deben las deusarse fuentesinformaci6n del mercado. Tales fuentes en el lenguaje
vernaculo del procesamiento de datos, se identican como"Bancos de Datos". 
 Un banco de datos se define aqul comoinformacibn demogrfica y clientesde que se puede
almacenar en una mdquina en fonna legible. Muchos bancoscolectan y rt-i4nen esta valiosa informaci6n disponible en
los archivos de sus computadoras, utilizando servicios de
informaci6n central gerencial 
 y sistenas computarizados de
analisis de mercados ya existentes. 
 Estas sistemas
penniten la creaci6n y mantenimiento de estos bancos de

datos, los cuales 
 contienen: nombres, direcciones, estados

de cuentas corrientes, informnaci6n de cr~dito y tipo de
servicios usados por los clientes del banco. Ademds pueden
incluirse infonraciones ms confidenciales como las que
 
se obtienen de las solicitudes de cr~dito.
 

La informaci6n de ls bancos de datos puede ayudarnos

a ofrecer servicios corporativos, de pr~stamos e

inversiones, etc. Una ayuda adicional puede venir del
an5lisis de los bancos de datos aplicados a: ana'lisis detendencias, revisi6n de la rentabilidad de los clientes y

comparaciones entre inversiones 
 potenciales. Estos serviciosson caros y complejos, pero beneficioslos potenciales de su
 
uso son grandes.
 

C. Entrega de Servicios 

Desde 1960 hasta 1975 aproximadamente, los sistemas

computacian para procesar informaci6n 

de
 
estuvieron
 

orientados principalmente al procesamiento de 
 ndmeros.departamentos de computaci6n "corrian" los programas 
Los 

enla tarde y tenprano en la maftana, para dar los reportes alos departamentos usuarlos entre 8 y 9 a.m. A medida quesucursales se convirtieron en puntos importantes 
las 

de entrega
de servicios, !as consultas orales y las respuestas instant~neas llegaron a ser comunes, un decomo medio proveer
informaci6n sobre estados de cuentas a los cajeros. Durante 
este perlodo el cheque lleg6 a ser m6s aceptado como un
sustituto del efectivo. El numero de cheques que eran
manejados por los bancos creci6 monstruosamente y se
sugiri6 el uso de transferimientos electr6nicos de
fondos. A medida que el interns en este sistema creci6,un numero mayor de areas dentro losde bancos comen7,aron 
a usar sistemas de terminales en lfnea. 

El uso inicial mas camu'n correspondi6 a losdepartamentos de tarjetas de credito donde se lasusaban
terminales para accesoobtener directo a los datos y a las
autorizaciones de 
credito, lfmites de cr~dito, etc. 
 Al
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mismo tiempo, los bancos empezaron a equipar sus sucursales,
 
para aumentar el numero 
de horas de servicio, con cajeros
automaticos. Tambien se 
empezaron a usar las 
entradas a
control remoto. 
 En este sistema cominmente se usa un
pequefo computador conectado vfa telefono a un

computador mayor. El 
computador pequeflo 
se usa para
recoger la informaci6n y enviarla al computador grande para
posteriormente recibir la informaci6n actualizada e

imprimir un reporte de la operaci6n.
 

Luego se pas6 a]. concepto de la red de comunicaciones
 
planificada e integrada. 
La red de comunicaciones ha sido y
continuard'siendo una 
ayuda para proveer servicios tradi
cionales y nuevos. 
 A ella tienen acceso los empleados, a
 
travs de diferentes tipos de equipos secundarios.
 

La red provee flexibilidad a la gerencia bancaria al
usar mayores capacidades de computaci6n en 
linea. Esto
 se logra adicionando terminales a la red y estableciendo
codigos de 
acceso secretos, limitando las capacidades de
 
las terminales en esa forma. Tipicamente una red de co
municaciones incluiria:
 

" Telefonos para respuestas auditivas
 

* Terminales para cajeros
 

" Cajeros automaticos
 

" Terminales conectadas al archivo de 
informaci6n
 
central
 

" Terminales de recibo y entrega je 
informaci6n
 

Los tele'fonos se 
usan para pedir estados de cuenta y

para congelar disponibilidades de fondos. 
 Tambien se
pueden pagar prestamos por telefono o recibir
informaci6n acerca 
de si un cheque tiene o no tiene
 
fondos.
 

Las terminales para cajeros son internas y se 
instalan
 para reducir los riesgos de perdidas por cheques sin

fondos, aumentar la productividad y proveer uniformidad en
los procedi mientos operativos y versatilidad en la entrega de
 
servicios. Un sistema completo de cajeros puede inclufr,

jornalizaci6n electr6nica (diario), 
revisi6n automatica
 
de saldos, etc.
 

Cajeros automaticos son maquinas que operan 24 horas
 
diarias entregando dinero a los clientes, recibiendo
dep6sitos y haciendo transferencias de fondos. 
 Hasta hace

relativamente poco, tales ma'quinas 
no estaban conectadas a
la computadora central de 
los bancos. Para limitar el
riesgo, los banqueros eran selectivos en entregar las
 
tarJetas que las 
activaban a los mejores clientes. Pero a

medida que se han ido conectando en lfnea, al contar 
con
 

61
 



informaci'n sobre saldos las 24 horas del dia, el cajeroautomdtico puede ahora tomar decisiones sobre cada transac
ci6n individualmente, reduciendo pr~cticamente a cero, el 
riesgo. 

Las terminales seran usadas en el futuro para hacer elseguimiento sobre cada cliente en particular, y determinar larentabilidad para el banco. La palabra "disponibilidad" que
en los aijos 60 significaba tener la informaci6n tipo
reporte lista a la apertura del dia, hoy significa tenet lainformaci6n en a segundos cada vez3 5 que se solicita,
sobre cualquier cliente o cuenta. 

A fin de reducir el riesgo de p6rdida, pero al mismo
tiempo aumentar la eficiencia en los servicios, se han

diseflado nuevos procedimientos internos de control, conoci
dos como 
 sistemas gerenciales conyolejos que generalrmnte se
 
dividen en cuatro segmentos:
 

* Planeamiento erergente ante una falla 

" Cambios de controles en la operaci6n
 

" Reporte de un incidente 

" Reporte de medida 

1. Planeamiento Emergente Ante una Falla
 

Es el proceso de desarrollar un plan de acci6n a
seguir en caso de falla de un componente. Un componente

es cualquier parte del sistena de procesamiento de
datos, incluyendo operadores, equipo y facilidades 
f lsicas. Planeamiento emergente incluye una variedad
de planes de recuperaci6n desde un desastre total odestrucci6n total hasta la falla de un sola terminal 
en la red. Tales planes incluyen provisiones para:
procesamiento fuera del area geogra'fica, retenci6n 
de informaci6n en archivos, equipo de emergencia,
standards, procedimientos de seguridad, entrenamiento 
cruzado y cambios gerenciales. 

2. Cambios de Controles 

Se refiere al control gerencial de cualquier cambio que
pueda tener un impacto potencial sobre el sistema de
producci6n. Tales cambios incluyen: adiciones,
remociones, re-arreglos de cualquier pieza o pizzas de
equipo, modificaciones al sistema y conversiones dedatos a sistemas operativos. El prop6sito es gerenciar
lo m1s positivamente y limitar cualquier impacto
adverso sobre el usuario. 
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3. Reporte de un Incidente 

Se refiere a la documentaci6n y la investlgaci6n de
los problemas para buscarles soluci6n. Hay tres 
areas basicas de problemas. 

* Discrepancias en los varios reportes de producci6n
normal, estos son descubiertos generalmente por el 
usario 

* Un incidente que detiene la productividad normal 

* Interrupciones en el procesamiento de la red de 
comunicaciones 

Al reportacse los incidentes, el procedimiento debe degarantizar que se informe a la gerencia respectiva y que
se asignen responsabilidades para el seguimiento de 
actividades hasta resolver el problema 

4T. Reporte de Medida 

Es una herramienta usada para analizar el exito del 
concepto del sistema gerencial complejo. Es un enfoque
organizado para medir la disponibilidad en i1fnea,horarios de proceso y fallas, perdidas de tiempo de 
proceso, responsabilidad de fallas de tiempo, incidentes
reportados y resueltos, desarrollo de sistemas y medidas
de mantenimiento. Se pueden incluir evaluaciones del
personal, ausentismo, rotaci6n, y logros especificos.
Dentro de los reportes de medida hay indicaciones de las
frecuencias de los mismos, y tambion instrucciones 
hacia las gerencias respect ivas para analizar los 
resultados en cada caso. 

D. Proccsamiento de Datos 

A medida que el procesamiento de datos ha ido
evoluciando los sistamas usados por los bancos se han idovolviendo mas sofisticados y flexibles. Esto es
particularmente cierto losen sistenas mAs complicados,
tales como control de prestamos comerciales y operaciones
de fideicomiso. Un vez que esos sistemas son instalados, el
procesamiento diario es a menudo mas f'cilmente manejado,
requiriendo soLamente atenci'n moderada. A menudo el
 
nmero de personal se reduce simplificando la labor 
gerencial. 
 El mayor movimiento diario de operaciones deprocesamiento, se observa en el pago, control y registro de 
ch eque s. 

E. Confrontaci6n de Imagenes
 

Es el proceso por el cual, durante el primer paso a 
traves de un lector/seleccionador, toda la informaci6n 
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legible, generalmente de la numeraci'n codificada de cheques, 
se captura y se mantiene en alnacenamiento de acceso directo. 

La informaci6n no legible para la m~quina, se incorpora
en un lugar apropiado en el banco de datos por medio de una
 
tenminal en linea. En pases subsecuentes, cada documento
 
se confronta con su imagen tal y como se registr6 en el pase
anterior. Esto permite al sistema detectar y compensar por
caracteres no legibles y tambien ayudar aislar chequesa 
faltantes o pasados por alto en pasos previos. Esto facilita 
la reconcilaci6n paso a paso. Tambien permite que 
se lleve
 
un nimero de ingreso secuencial, lo que le da informaci6n 
valiosa al departamento de auditorla. 

F. Adelantos en Servicios a Clientes 

Se han dado en las dreas de: traslados automJticos 
de fondos, sobregiros automdticos, estados de cuentas 
combinados y descriptivos, pagos automa.ticos de algunos
prestamos y cuentas y transferencias autom6ticas de ahorro 
a cuenta corriente y viceversa. Algunos bancos ofrecen en elmismo estado de tarjetas de creditos, saldos de cuentas de 
ahorro, prestamos y otras.
 

G. Sistemas de Infornaci6n Gerencial
 

Tambien pueden ser suministrados por las computadoras.
Estos ayudan a identificar las neceqidades y la rentabilidad 
potencial del banco, desagregado hasta el nivel de cada 
ciiente o de cada oficial de credito, o atn mas, de cada 
miembro del personal. 

H. Otros Servicios Computarizados 

Son los de procesamiento de palabras, (word processors),
sistemas de archivos computarizados, sistenas en linea de
entrenamiento interactivo, Seetc. requiere una mayor
participaci6n de los barmueros al establecer la direcci6n 
y prioridades que debe de seguir el desarrollo futuro de la
 
tecnologfa del procesamierto electr6nico de datos. 

64
 



CAPITULO VI
 

SISTEMA DE COSTOS Y CONTABILIDAD GERENCIAL
 

A. Importancia de los Costos
 

En el ambiente de la banca de hoy, un 
conocimiento bien
fundamentado de los costos debe ser 
la base para poner precio

a los servicios que el banco ofrece a sus 
clientes. Este
conocimiento proporciona a 
la Gerencia una herramienta deci
sional dindmica y poderosa. Por otro lado, 
al conocerse a
fondo los costos 
se podrd estimar la relaci6n de costo
beneficio de cada departamento del banco, 
an mds, se
sabra'la rentabilidad de cada proyecto 
o pre'stamo, de
cada cuenta y si 
se quiere, hasta evaluar el rendimiento de
 
cada miembro del personal.
 

Los 
ana'lisis de costos y rentabilidad son aplicables,
 
pues a una 
gran variedad de objetivos bancarios, proveen
tambin gufas cuantitativas para la toma de 
decisiones,
 
adopci6n de polfticas, analisis de mercados y
 
asignaci6n de recursos.
 

La tendencia actual en 
la contabilidad bancaria deberfa

dirigirse hacia la estructuraci6n de un sistema de contabilidad gerencial que no s6lo 
reuna los requisitos tradi
cionales, sino que suministre insumos al sistema de 
informaci6n gerencial, que nos discrimine los 
costos a su ma'xima
 
expresi6n y que sirva como 
una herramienta decisional 
Util. 

Por su importancia hemos considerado conveniente introducir en este manual, informaci6n academica formal sobre

sistemas de contabilidad de costos, 
como una herramienta que
eventualmente podria utilizarse cuando 
las circunstancias y

el mercado lo aconsejen. Como un instrumento de uso ma's

inmediato, figura m6,s 
adelante 
un esquema de estimaci6n
 
de costos para el cilculo del punto de equilibrio en los
 
bancos del sistema.
 

B. Naturaleza de los Costos
 

1. Clasificaci6n de los Costos Operativos
 

Los 
costos operativos, (excluyendo intereses y reservas
 
para posibles p6rdidas), de un 
banco pueden clasifi
carse en:
 

* Costos directos de producci6n
 

* Costos de venta
 

* Costos indirectos - de apoyo directo; de apoyo
 
indirecto; generales y administrativos
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Estos mismos costos pueden a su vez dividirse, basados
 
en su sensibilidad, al volumen de operaci6n, en:
 

o Costos variables
 

0 Costos fijos
 

Vemos ahora que significado tiene cada uno de estos
 
costos.
 

a. 
 Costos Directos de Producci6n
 

Estos son los costos de producci6n que pueden

atribuirse directamente a una funci6n dada o a
 
una unidad de producto. Incluldos 
en los costos
 
directos de producci6n estin: los gastos de
 
personal, alquileres, suministros y otros. Debe de
tomarse en cuenta que los 
costos directos de
 
producci6n, pueden tener 
componentes fijos y

variables. Cuando se consideran sobre un volumen
suficientenmente grande, los 
costos directos de
 
producci6n son usualmente variables. 
 Por ejemplo,
 
un departamento puede tener un 
supervisor y diez
empleados. Si 
el volumen aumenta como para
 
requerir 20 empleados, podrfa ser necesario
 
anadir un segundo supervisor y adquirir espacio

adicional.
 

b. Costos de Venta
 

Incluyen los gastos de representaci6n, publicidad,
 
viajes, transporte, atenciones a clientes, etc.
Hay que se~ialar 
que ya que a veces, estas cuentas
 
se clasifican como cuentas administrativas o gastos
de servicio a clientes 
a menudo se omiten al hacer
 
un andlisis 
de costo de los servicios.
 

c. Costos Indirectos
 

Estos son costos que no se pueden asignar a una
actividad especifica o a una funci6n dada. 
 Los
 
costos indirectos se pueden agrupar dentro de las
 
siguientes categorlas.
 

(1) De Apoyo Directo
 

Incluyen los costos de gerencia de produc
ci6n por arriba del nivel de supervisi6n,
 
incluyendo cualquier costo incurrido por los
departamentos de 
soporte y/o cualquier otro
 
gasto directamente asociado en ayudar al

departamento de producci6n, (por ejemplo:
 
gerentes departamentales, sus secretarias y

cualquier otro personal de apoyo).
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(2) De Apoyo Indirecto 

Gastos no aplicables a la funci6n de produc
ci6n en ninguna forma, pero necesarios para
que la organizaci6n functone. 
 (Por ejemplo:

departamento de personal, seguridad, procura
duria, etc.)
 

(3) Generales y Administrativos
 

Gastos a nivel general del banco, de una
naturaleza tal, 
que no se pueden distribufr
 
en ninguna base directa, ya que estaln
 
relacionados directamente 
a unidades organizacionales o a servicios. (ejemplo: publicidad
institucional, salarios de ejecutivos, etc.).
 

2. Clasificaci6n por Sensibilidad al Volumen
 

a. Costos Variables
 

Son costos que cambian en proporci6n directa a
 
los cambios de volumen. 
Hay grados diferentes de
variabilidad en todos los 
costos, sin embargo, el
 
factor que determina los costos variables es 
el
rango relevante de volumen o tiempo bajo considera
ci6n.
 

b. Costos Fijos
 

Son costos que no 
cambian en proporci6n directa
 
al cambio en volumen. Ejemplo: el nimero de

empleados en 
el departamento de procuradurfa no
 
se aumenta en relaci6n directa a las unidades
 
producidas.
 

3. Costo de Interns
 

Aunque no se ha cubierto en las definiciones anteriores,
son de una significa;i6n relevante al considerar el

sistema de costos de 
un banco y al asignar ese costo a
las diferentes unidades organizacionales, de servicios y

productos. El 
costo de inter6s eo 
a un banco lo mismo
 que la materia prima es 
a una fabrica manufacturera.
 
Con la diferencia que un 
banco tiene mayor dificultad en
identificar los 
usos especfficos de 
su mayor materia

prima. 
 La fuente de fondos de un prestamo en particu
lar y consecuentemente el 
costo del intergs para ese
 
prestamo es 
diffcil de identificar.
 

No hay un metodo probado para asignar los costos de

intergs. Tres conceptos son 
los mds usados: a) la
combinaci6n de tasas, b) la tasa marginal., 
y c) la

combinaci6n muiltiple de tasas.
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Es sumamente importante que se asignen los costos por

interns, pero tambi'n deberla de aceptarse que no
 
hay un 
s6lo metodo simple que sea correcto. El
 
metodo seleccionado debe depender de los 
objetivos del
 
banco y varios metodos diferentes podrian seleccionar
se en el transcurso de los aftos, 
en una misma organiza
cion.
 

Ver ejemplo de asignaci6n de costos y clasificaci6n
 
de costos en el 1, Anexo No.
caso No. 1, Fa~brica de
 
Camisas Bolivar, pag. 123.
 

C. Asignaci6n de Costos
 

Es el proceso de transfer'jir 
datos de costos de un centro
 
de responsabilidad a otro, basado en 
los beneficios recibidos
 
por el segundo centro y con el objetivo de proveer a la
 
gerencia con una presentaci6n mds precisa a la hora de
 
realizar los anAlisis de 
rentabilidad.
 

1. Centros de Responsibilidad
 

Para simplificar el proceso de asignaci6n de 
costos y

hacerlo ma's significativo, se deben de establecer los
 centros de responsabilidad sobre la base de 
las 'reas
 
funcionales. Por ejemplo: la asignaci6n de centros de
 
responsabilidad en el 
area de contabilidad podrian
 
ser como sigue:
 

Departamento: Contabilidad
 

" Administraci6n contable
 

" Procesamiento de 
cuentas personales (corrientes)
 

" Procesamiento de cuentas del banco
 

e Servicio a clientes
 

Una vez que se han establecido los centros de responsi
bilidad, se pueden asignar los costos a cada centro
 
sobre una base especifica.
 

2. Algunos Rubros de Fcil Asignaci6n
 

La siguiente fase es la determinaci6n de la base de
 
transferencia o la unidad que refleJara mejor el
 
servicio rendido al 
otro centro de responsabilidad.

esfuerzo aplicado a esta determinaci6n depende de 

El
 
la


exactitud deseada y del 
costo de desarrollar y mantener
 
los datos. Algunos rubros de f~cil asignaci6n son
 
los siguientes:
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FUNCION 
 BASE DE ASIGNACION
 

Impresos 
 Nu'mero de formas 
suministradas
 

Contabilidad 
 Ndmero de rubros operados
 

Codificaci6n 
 NU'mero 
de rubros codificados
 

Espacio 2
N'mero de m usados.
 

3. Procedimientos de Asignaci6n de Costos
 

Los siguientes procedimientos pueden usarse para asignar
costos a centros de responsabilidad que reciben benefi
cios de otros centros de responsabilidad.
 

a. Standards
 

Costos deseados, prefijados que requieren el
desarrollo de costos standard para cada unidad de
 
transferencia. 
 Este metodo permite comparar el
 
costo real incurrido con el 
costo standard.
 

b. Monto en Pesos FiJos 
(o en D6lares)
 

Se usan cuando es improbable que el nivel de
esfuerzo cambie de 
un perlodo a otro y general
mente se basan sobre 
una cantidad presupuestada.
 

c. Porcentaje de Actividad
 

Se usan 
donde se reunen actividades varias.
cantidad asignada es 
La
 

una funci6n del centro de
 
responsabilidad que recibe el 
servicio en relaci6n al porcentaje de la actividad total que
 
desempefia. Este metodo es 
una alternativa al
 
uso del metodo standard.
 

d. Porcentaje Fijo
 

Se usa cuando no se 
puede recolectar econ6mica
mente datos estadfsticos de parte del centro que

suple el servicio o cuando se ha usado el metodo
 
de muestreo para determinar el nivel aproximado de
 
servicio.
 

e. Precio de Transferencia
 

Se usa cuando se quiere evaluar un centro de responsabilidad en relaci6n a su 
desempefto financiero.
 
El precio de transferencia del servicio debe basarse en el precio de mercado del mismo 
o en algo
 
similar, y se puede negociar entre el 
centro de
responsabilidad que ofrece el servicio, y el 
que lo
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recibe. El uso de standards en la determinaci6n
 
del precio de transferencia es una consecuencia
 
l6gica de este procedimiento.
 

4. Metodos para Manejar las Asignaciones
 

Una vez que se ha establecido la base para la asignac16n de costos, es necesario decidir sobre el proce
dimiento a usar para manejar las asignaciones. Los tres
m6todos mds comunes 
son: el directo, el gradual y
 
el reciproco.
 

a. M6todo Directo
 

Bajo este m6todo todos las asignaciones se hacen
 
directamente 
a los centros de responsabilidad que
rinden servicios finales. 
 Los gastos de los
 
centros de responsabilidad que 
no proveen servicios
finales se 
asignan como gastos indirectos generales,

sobre la base de horas de mano 
de obra directa,
 
salario en pesos, costos 
directos totales, etc.
 

b. Metodo Gradual
 

Este m6todo permite el reconocimiento de servicios
 
rendidos de un departamento de servicio a otro
departamento de servicio. 
 Este reconocimiento se
 
lora a travs de niveles o secuencias de asigna
cion en las cuales un centro de responsabilidad o
 
un grupo de 
centros de responsabilidad se asignan a
otros centros. Luego, si 
es apropriado estos
 
centros de responsabilidad se cierran. Una vez que
un centro es cerrado (asignado), ya no se le pueden
 
hacer mis asignaciones de costo.
 

c. M~todo Recproco
 

Este metodo es una modificaci6n compleja del
 
metodo gradual en la 
cual los departamentos de

servicio se 
cierran (se asignan) recfprocamente

unos a otros. 
 Esto se logra usando una serie de
ecuaciones simultineas, asignaciones constantes y

continuas hasta que el factor de 
error es insigni
ficante o bien por matrfces algebralcas o
 
prueba y error.
 

Al final sera 
la opini6n del gerente, modifi
cada con la opini6n de los gerentes o jefes de
 
divisi6n la que fijard el criterio adecuado de

asignaci6n de 
costos para cada situaci6n en
 
particular.
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D. Rentabilidad a Nivel de la Organizaci6n
 

La contabilidad gerencial 
es ba'sicamente la coordina
ci6n y distribuci6n de la informaci6n contable con

unidades organizacionales individuales. 

las
 
El objetivo del
sistema de contabilidad gerencial no 
es solamente suministrar
 

a la gerencia Lnformaci6n exacta y a tiempo, sino tambi6n
 proveer control a nivel de supervisi6n. El papel que juegan
las unidades organizacionales individuales en 
la contabilidad
gerencial es vital porque ellas son el punto el cual se
en
pueden controlar ma's efectivamente los costos.
 

Antes de disear un sistema de rentabilidad organizacional, la gerencia debe de evaluar primero las estructuras
organizacionales. Para ser 
efectiva, la estructura de la
organizaci6n debe de reflejar una 
jerarqufa de reportes 
e
informes, con esferas de responsabilidad y autoridad bien
definidas. 
 El sistema de rentabilidad debe entonces de
operar en conformidad con la estructura organizacional.
 

1. 
 El Disefto del Sistema de Informaci6n y Reportes
 

El sistema de informaci6n y reportes debe disefarse
 
de manera que la 
informaci6n fluya piramidalmente
hacia arriba, pasando por todos los niveles gerenciales
intermedios. 
 Un ejemplo de esta estructura podrfa ser

la siguiente:
 

Gerente general, recibe el
 resumen de los reportes de 
los gerentes de divisi6n. 

Gerentes de divisi6n, reci
ben los res1'menes de los
 
jefes de secci6n.
 

Jefes de secci6n, reciben
 
los resu'menes de los centros
 
de responsabilidad.
 

Centros de responsabilidad
 
preparan reportes detallados.
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La acumulaci6n directa de 
ingresos y gastos por

centros de responsabilidad y su estructura piramidal

dentro de la organizaci6n es el tipo mas 
simple de

sistema de rentabilidad. 
 El expandir este concepto a
 una medida refinada de rentabilidad organizacional,

requiere el desarrollo de 
un sistema sofisticado interno
 
de asignaci6n de costos.
 

2. Clasificaci6n de los Centros de Responsibilidad
 

La fase inicial para determinar la rentabilidad de la
organizaci6n es examinar los 
centros de responsibili
dad y clasificarlos ya sea como: 
 centros directos de
utilidades; centro directo de producci6n o un centro
de costos indirectos. 
 Generalmente la clasificacion se
hace de acuerdo a la naturaleza de los costos a ser
asignados. 
 Por ejemplo, los gastos directos de venta
deberan acumularse en 
las unidades designadas como
 centros directos de utilidades. 
 Gastos directos de
producci6n deben acumularse en 
los centros de producci6n. Los costos que no estin directamente ligados
al proceso de producci6n, mercadeo o ventas, deberfan
acumularse en 
los centros de 
costos indirectos. Desafortunadamente algunas unidades calzan dentro de 
las tres
categorfas. 
 Una sucursal bancaria es 
uno de esos
 casos, 
ya que tiene ambas caracterfsticas, 
es un
 
centro directo de utilidades y un centro directo de
producci6n. 
Sin embargo, la clasificaci6n predeterminada y consistente de los 
centros de responsabilidad,
es 
necesaria para determinar cuales gastos deben de
 
cargarse directamente a cada centro en particular, y que
metodo de asignaci6n usar para los 
centros directos
de producci6n y los centros de 
costos indirectos. Las
siguientes son caracterfsticas adicionales de los
 
centros de responsabilidad.
 

a. 
 Centros Directos de Utilidades
 

Son las ireas de ventas de la organizaci6n, que

son principalmente responsables por 
la generaci6n

de los ingresos. Los gastos directos de venta,

asf como 
los ingresos deberfan asignarse a
 
estos centros. A diferencia de otros tipos de
centros de responsabilidad, a los 
centros directos

de utilidades 
se asignan rubros del balance, tales
como: dep6sitos, pr6stamos y reservas 
requeridas

bajo el control del Gerente o encargado del centro
de responsabilidad. 
 Estos centros reciben credito
 
por los fondos que suplen 
o d6bitos por los
fondos que usan, bas~ndose en una tasa de 
trans
ferencia acordada previamente. Ademds, las
provisiones o reservas por pr'stamos malos 
se les
 
cargan a estos centros. En un sistema de asigna
ci6n d,- costos sofisticado, los 
centros directos
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de utilidades tambin se 
cargan con los gastos
 

asignados de producci6n e indirectos.
 

b. 
 Centros Directos de Produci6n
 

Estos centros son las unidades usadas para acumular
los gastos directamente asociados 
con el proceso de

producci6n. 
 Un centro directo de producci6n
 
generalmente, es el responsable de procesar un
numero limitado de productos (por ejemplo:

procesamiento y codificaci6n de cheques) 
o de
 
proveer estadisticas relacionadas 
a distintos
 
productos, (por ejemplo: 
 cantidad de rubros
 
manejados en los dep6sitos 
en cuenta corriente).

Un sistema efectivo de 
costos debe proveer los
medios para recolectar las estadisticas apropiadas.

La relaci6n servicio/estadisticas, facilita la
 
asignaci6n de los 
costos de los centros de
 
producci6n a los 
centros de utilidades.
 

c. 
 Centros de Costos Indirectos
 

Generalmente la asignaci6n de estos 
costos, es
 
menos especifica y ma's arbitraria que la
 
asignaci6n de los 
costos directos de producci6n

y se distinguen por 
su grado de relaci6n directa
 
a un producto o servicios. 
 Estos como se sefial6
 
antes son:
 

* Centros de apoyc C'recto
 

* Centros de apoyo indirecto
 

* Centros generales y administrativos
 

d. Centros de Apoyo Directo e Indirecto
 

Son 'areasque proveen operaciones centralizadas
 
para toda la organizaci6n. 
Areas organizacionales

tales como: 
 el departamento de reproduc~i6n o
 
impresiones, el 
centro de procesamiento de palabras
o la gerencia de divisi6n de 
un centro de costos,
 
son buenos ejemplos de 
centros de apoyo directo.

Ya que estos centros apoyan 
un segmento limitado y

definible del negocio, las asignaciones de costo,
usualmente se 
pueden llevar a cabo con gran

precisi6n. 
Las unidades organizacionales, tales
 
como: 
personal y servicios del edificio, son
centros 
de apoyo Indirecto y su costo deberfa
 
distribufrse a las 
otras 'areassobre una 
base
 
sistemdtica, por ejemplo: asignar los 
costos

basandose en 
el nilmero de empleados y el 'area
 
de piso que ocupan.
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e. 
 Centros Generales y Administrativos
 

Representan los 
costos del servicio del personal
asesor (staff), a toda la organizaci6n. (ejemplo

el costo del contralor). 
 Los costos asignados a
estos centros no estdn directamente asociados 
con
 
up producto (servicio) en particular, y no son
facilmente asignables. Estos costos deben de ser
 
absorbidos 
a nivel de la organizaci6n total o ser
 
directamente asignados a los 
centros directos de

utilidades 
en una forma arbitraria.
 

Niveles de Medici6n de la Contribuci6n a las
 
Utilidades
 

Una vez que los varios tipos 
de centros de responsibilidad han sido identificados y se han establecido las
 
asignaciones adecuadas para los 
centros de producci6n
 
y de costos indirectos, ya puede medirse la 
rentabilidad

organizacional. 
 Hay varios niveles de contribuci6n a
las utilidades que 
se pueden definir para cada centro de
 
responsabilidad.
 

Vamos 
a ver un rtporte producido por un sistema como
anteriormente descrito. el
Los cuatro niveles de medici6n
 
de la contribuci6n a las utilidades 
se describen asf:
 

a. NIVEL I --
Ingresos despues de gastos operativos.

Este nivel representa el sistema m6.s 
elemental de
 
reportar la contribuci6n a las 
utilidades. 
 Provee
 
una comparaci6n del ingreso directo y los 
gastos

registrados 
en esa unidad, previos a cualquier
asignaci6n de costos 
de producci6n e indirectos.
 
Los ingresos directos y gastos directos 
son usual
mente, aquellos sobre los 
cuales el gerente o

encargado de la unidad, tiene 
una responsabilidad

directa en 
la toma de decisiones.
 

b. NIVEL II -- Es 
el Nivel I despues de la asignaci6n

de los 
costos directos de producci6n. Este nivel

incluye todos los costos 
directos del procesamiento

de los productos, (servicios), que 
son administrados
 
por el centro de utilidades.
 

c. NIVEL III --
Es el nivel II despues de asignarle
 
los gastos de apoyo direuto e indirecto. Este
nlvel refleja ademds, los costos de los servicios
 
internos del banco.
 

d. NIVEL iV -- Es el nivel III desus de asignar
 
los gastos generales y administrativos. Aca ya

estan reflejados todos los 
costos del banco. La
 
auma de la rentabilidad 
en este nivel para todos
los centros de responsibilidad debe de 
ser igual al
 
ingreso total del banco antes 
de impuestos.
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EJEMPLO
 

Miles de d6lares
 

Ingresos Producidos 
 8.500
 

Cargo por Uso de Fondos Netos 
 (325)
 

Reserva para Perdidas por
 

Prestinos Malos 
 (300)
 

Margen 	Neto 
 7.875
 
Otros Ingresos 


Gastos 	Directos de Ventas
 

Asesoria (Staff) 
 525
 
Alquileres 
 75 
Equipo 
 20
 
Publicidad 
 90
 
Otros Gastos 
 280 (990)
 

NIVEL I DE RENTABILIDAD 
 7.255
 

Costos 	Directos de Producci6n
 

Procesamiento de Datos 
 340
Contabilidad 
 190
 
Prueba 	y Control 
 900

Reconcl!iaciones 
 33
 
Procesamiento de Prestamos 
 35
 
Otros Centros de Producci6n 
 1.200 (2.745)
 

NIVEL II DE RENTABILIDAD 
 4.510
 

Gastos 	Directos e Indirectos de Apoyo
 

Personal 
 35
Servicios del Edificio 
 10
 
Otros Centros de Servicio 20J 
 (245)
 

NIVEL III DE RENTABILIDAD 
 4.265
 

Gastos Generales y Adminis'rativos
 

Ejecutivos 
 120

Contralor 
 95
 
Otros Centros de Indirectos 
 190 (405)
 

NIVEL IV DE RENTABILIDAD 


75
 

370 

3.860 



E. Rentabilidad del Producto (Servicio)*
 

El saber que un producto en particular no es rentable,
no necesariamente quiere decir que debe descontinuarse, sin
embargo, provee una base informativa para la toma de decisiones y permite reducir la oferta del producto. El saber
 
cuales productos son mas rentables, permite al banco

optimizar la mezcla de productos. 
 Para lograr lo ancerior,
el libro mayor del banco deberfa estar clasificado por

productos, con la excepci6n de gastos por 
intereses y

gastos operativos. Al presentar los 
analisis de rentabili
dad de productos, estos gastos deben de asignarse a productos
especificos. 
 Lo mismo que al determinar la rentabilidad
 
operacional, los gastos operativos deben ser acumulados
primero en centros de responsabilidad y luego estos 
centros
 
deben de clasificarse como 
centros directos de utilidades, de
 
producci6n y de indirectos.
 

Los costos de ios 
centros de apoyo directos e indirectos
 
deberfan asignarse a los 
centros de responsabilidad a los
cuales se 
les prestan servicios internamente, usando los
mismos metodos y tUcnicas que se usaron para la 
rentabi
lidad organizacional.
 

Una vez que esto se ha logrado, todos los costos operativos estardn en un 
centro de utilidades 
o en un centro de
 
producci6n con excepci6n de los gastos generales y

administrativos. 
Entonces cada centro de utilidades o de
producci6n puede ser 
examinado para determinar la asigna
ci6n de 
costos appropiada a productos especfficos.
 

Los costos de los 
centros generales y administrativos se
acumulan y asignan sobre una base arbitraria para todos

productos. Una vez que todos los 

los
 
componentes del costo han
sido clasificados en cada centro, 
se pueden segregar en
 

costos fijos y variables por producto. Ademds, tambien
 
se pueden asignar por producto los costos por concepto de
 
intereses.
 

Un sistema contable orientado hacia la contabilidad de
costos, permitirfa realizar analisis donde se 
puedan

establecer con certeza las areas en 
las cuales el banco
 
obtiene utilidades o p6rdidas. 
 El ejemplo que se ofrece a
continuaci6n se 
refiere al rubro de dep6sitos, pero es

obvio que se 
podrfa aplicar a los distintos departamentos

de un banco, a clientes, a programas de creditos, etc.
 

* Entiendese por productos los 
servicios que ofrece el
 
banco.
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A la vista
 
Dep6sitos Varios Dep6sitos a Plazo
 

Saldo 
 77.000 
 171.000
Encaje y Otros 28.000 
 107.000
 
Disponible 
 49.000 
 64.000
 

Inters Pagados 
 -
 (10.700)
 
Ingresos por el Uso


de Fondos 
 3.915 
 10.130
 
Gastos Variables 
 (1.500) 
 (105)
Rent. Marginal 
 2.415 
 (675)
Gastos Fijos 
 (750) 
 (90)
Contribuci6n Neta 
 1.665 
 (765)
 

De este ejemple puede deducirse que los dep6sitos 
a la
vista producen utilidades mientras que los dep6sitos 
a
 
plazo, producen perdidas.
 

F. Polftica de Precios
 

Hasta muy recientemente, el poner precios a los
servicios del banco, (cuenta corriente por ejemplo), 
no era
 
una alternativa significativa para mejorar la rentabilidad
del banco. La gran mayorfa de los ingresos provenfa de

los prgstamos concedidos y de las inversiones. Hist6ri
camente los 
bancos habfan dirigido sus esfuerzos por
mejorar la rentabilidad, hacia la expansi6n, crecimiento de
los dep6sitos, control de 
costos y reducci6n de las

p~rdidas por malos prestamos concedidos. El aspecto de
precias se usaba ocaionalmente al reducir las 
tasas de
intere's 
a los prestamos como una prcmoci6n para
aurrentar la participaci6n en 
el mercado.
 

Sin embargo, recientemente el 
cobro por servicios se ha
venido a convertir en un punto crftico, 
en muchos paises,
debido a la competencia creciente por fandos, y a una gran
variedad de servicios nuevos que 
se han introducido para

atraer dep6sitos de clientes y corporaciones. En estas
 
areas una 
polftica formal de precios, basada en 
un

conocimiento slido contable de los 
costos es esencial.
 

Como en toda industria, el precio a cobrar por los
servicios bancarios 
es una funci6n de los costos, volumen

de operaciories y mairgen de utilidad requerido.
 

La polftica de precios deberfa maximizar los
 
aumentos en los ingresos, con respecto a los 
incrementos en
costos. Simplemente hablando, la 
identificaci6n basica

de los costos puede mostrarnos que un producto, (servicio)
esta.generando ingresos inadecuados. En este caso hay dos
decisiones de precio a la mano:
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* Aumentar el precio del servicio y arriesgarse a perder
volumen de ventas.
 

e BaJar el precio anticipando un mayor volumen de
ventas, que compense lo suficiente 
como para producir
 
utilidades.
 

Auln conociendo cual 
va a ser la reacci6n de los

clientes, la decisi6n s6lo debe tomarse si 
se sabe cuales
 
son los nuevos volu'menes esperados para producir
 
utilidades.
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CAPITULO VII
 

CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
 

A. Introducci6n
 

El establecimiento de los ingresos y costos de cada
departamento de 
un banco, es imprescindible para la
planificaci6n de actividades, la selecci6n de mercados,

el control de costos y el logro de rentabilidad de los
departamentos y del banco. 
 La contabilidad de costos es la

fuente 
l6gica de esta informaci6n. Como la mayorfa de

los bancos bolivianos no cuentan con 
tal sistema todavia,
se disefi6 una metologla. mediante la cual pueden estimar

los costos y la rentabilidad de los departamentos que generan

ingresos (centro de 
costos o de utilidades).
 

La metodologfa es de falcil aplicaci6n ya que 
se
 
utilizan los datos disponibles

los 

en los estados de resultados,
balances y mediante entrevistas con funcionarios
 
claves.
 

Se estima que los resultados obtenidos 
son lo suficientemente confiables para utilizarse en 
la toma de decisLones.

La metodologla podr! perfeccionarse a travs del 
tiempo
con la medici6n empfrica de los gastos 
no financieros
 m.s significativos, aproeimando lo 
mas posible el sistema
 
a un esquema de contabilidad de costos, 
como el descrito en

el capftulo anterior.
 

En el sistema se 
usan los pasos utilizados en la distribuci6n de los costos administrativos y financieros entre
los diferentes departamentos y los ingresos obtenidos por
ellos, para calcular el punto de equilibrio. De esta manera
 
determinamos el monto de cartera o servicios necesarios para

cubrir los gastos de los centros de costo.
 

Conociendo este volumen, los gerentes pueden establecer
la meta de cartera 
o servicios para obtener la rentabilidad
 
deseada. Se pueden establecer adema'3, proyecciones de
rentabilidad bajo supuestos de cambio de costos, los
cr'ditos 
en mora y el margen financiero de las diferentes
 
carteras.
 

B. 
 Esquema Te6rico del Mtodo del Punto de Equilibrio
 

A tr.Lv's 
de este metodo se puede determinar el monto

minimo neGcsario de producci6n de un bien o de la

prestaci6n de un servicio, para que esa 
actividad
 
economica sea rentable.
 

Para ello, 3e determn.an los costos fijos y variables 
en
los que se 
incuore y los ingresos obtenidos por la venta del
bien o servicio producido. Los tres componentes, costo fijo,
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costo variable, e ingresos, se los representa grificamente
 
por rectas en el sistema cartesiano de abscisas y ordenadas.
 

Definimos por costo fijo, a aquellos gastos que se 
deben
 
realizar en forma permanente, cualquiera sea la cantidad
 
producida. (Ejemplos: 
sueldos y salarios, depreciaci6n,
 
mantenimiento).
 

Costo variable, son aquellos gastos en 
los que se
 
incurre solamente cuando 
se produce el bien o servicio. El
 
aumento del costo variable es proporcional al aumento de

producci6n. 
 (Ejemplos: materia prima, publicidad,

tiles de escritorio, etc.).
 

El esquema se representa grlficamente en Diagrama 5.
 

DIAGRAMA 5
 

PUNTO DE EQUILIBRIO
 

yI
 

C.T. CT=Costo Total
 
CvT=Costo Variable
 

Total
 

PUNTO 	DE EQUILIBRIO CF=Costos Fijos
 
PC.V.T. I=Ingresos
 

A=Pgrdida Total
 

x 
CANTIDAD PRODUCIDA (CARTERA)
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I = Ingreso: 
 Precio unitario por cantidad producida y=o:xX
 

CF = Costo Fijo: 
 Monto Constante = A
 

CV = Costo Variable
 

CT = Costo Total: CF + CV, CT = a + BX 

B = Costo Unitario Variable
 

CVT = Costo Variable Total 
= CV por nu'mero de unidades
 

producidas
 

El ingreso obtenido se representa por la recta y =O(X
 

El costo se representa po- CT = a + BX
 

Asf, a la izquierda del punto donde se dos
interceptan ids 

rectas, se que el
ve costo total esta' por encima de los
 
ingresos, por lo que 
se produce perdida.
 

A la derecha del punto donde 
se interceptan !as rectas, los
ingresos estan por encima del 
costo total, por lo que se
 
produce una ganancia.
 

El punto donde se interceptan, los ingresos 
son iguales al
costo total, y no 
hay perdida ni ganancia y se denomina
 
"Punto de Equilibrio" y se 
expresa por la siguiente
 
f6rmula:
 

COSTO FIJO 
Cantidad Producida = 

Precio Unitario - Costo Variable Unitario
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C. Concepto de Contribuci6n Unitaria
 

Es ia aportaci6n que cada unidad producida y vendida
hace 
a los costos f'Jos, es decir a la absorci6n de los
 
costos fijos por el equivalente al precio de 
venta unitario,
 
menos los costos variables unitarios.
 

DIAGRAMA 6
 
EXPLICACION GRAFICA
 

U.T. t~ilidad 
C.F. -Costo Fijo U.T. U.T. Contribuci6n 
C.V. = Costo Variable _iara, + C.U. =a ve. 
C.U. - Contribuci6n 

Lhitaria C.F. C.F. C.F. 
absorbidos Los 
costos fijos, 
se convierte en 

C..C.V. rc.-V. C.V. utilidad. 

Precio Venta 
Costo Total Precio Venta
 

Si usamos un ejemplo mas simple, diremos que un
negocio al empezar tiene que "llenar" un volumen dado de
costos fijos y ese volumen se lIena con una 
"gotal" por cada
unidad vendida, el punto de equilibrio de la empresa se logra
cuando se "llena"l 
el volumen y lo que "rebalsa" de ahf en

adelante es utilidades.
 

DIAGRAMA 7
 
EXPLICACION MAS SIMPLE
 

- Contribuci'n Unitaria Cribuci6n Uniaria 

costa ot
 
Fijo 
 Fj
 



D. Punto de Equilibrio en un Banco
 

El mtodo del punto de equilibrio puede aplicarse

tambien a un banco, al departamento de desarrollo de 
un

banco y auln a un 
servicio en particular y servirnos 
como
 una herramienta, para determinar si estamos produciendo
utilidades, si no, 
cudnto necesitamos generar para hacer
 
una utilidad determinada. 
Abajo es un ejemplo de un
departamento de desarrollo de 
un banco. La situacion es la

siguiente:
 

Costos Directos Anuales*
 

Personal 
 $ 31.200
 
Movilizaci6n 
 7.200
 
Depreciaciones 
 6.000
 
Papelerla 
 1.500
 
Publicidad 
 18.000
 
Varios 
 6.000
 

Total $ 69.900
 

Costos Asignados Anuales_ de Apoyo Directo, Indirecto,
 
Generales y 
Administrativos
 

Alquileres $ 
 4.200 
 7% del total por espacio
 

Luz, Agua, Tel6

fono 4.500 Real por 
consumo
 

Directorio 
 6.000 
 5% del total
 

Gerencia General 
 390 
 10% del total
 

Staff 
 390 
 10% del total
 

Publicidad Insti
 
tucional 
 36.000 
 25% del total
 

Procesamiento de
 
Datos 
 4.320 
 12% del total
 

Contabilidad 
 3.120 
 12% del total
 

Procesamiento de
 
Documentos 
 1.500 
 15% del total
 

Personal 
 1.365 
 2% del total
 

Contralor y
 
Auditorla 
 2.625 
 5% del total
 

Otros Indirectos 3.000 
 10% del total
 

Total Indirecto $67.410
 

* Se asume que todos los gastos son fijoo. 
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Entonces vemos que el total de fijos para este
 

departamento serla de:
 

Costo Directo Anual 
 $ 69.900
 

Costo Indirecto Anual 
 67.410
 

Total Anual 
 $137.310
 

Lo Que Equivale a
 
un Total Mensual de 
 $ 11.443
 

Asumamos que los 
recursos para pr6stamos tienen un
 
costo del 90% 
anual y se pueden colocar al 110% anual, con
 
estos 
datos podemos calcular nuestro punto de equilibrio

mensual y anual sobre cartera total.
 

1. Punto de Equilibrio Anual
 

PEa: C.F.  137310 = 137130 
110-90 110-90 .20
 

100 
 100
 

PEa= $ 685.650
 

Es decir que se necesita una cartera total 
con un
promedio permanente de $ 685.650 para salir a punto de
 
equilibrio.
 

2. Punto de Equilibrio Mensual
 

Es 16 gico, que si los costos se distribuyen
 
uniformemente durante el 
afto, (aunque no siempre es
 
ast, ejemplo, los sueldos 
en Diciembre generalmente
 
son mayores por el aguinaldo), nuestro punto de

equilibrio mensual seri igual al anual dividido entre
 
12 meses = 685.650/12 = 57.138. 
 Pero, qu6 significa

realmente esta cantidad? Significa que para cubrir
 
nuestros gastos fijos cada fes, 
debemos de generar una
 
cartera igual a 57.138, pero 
con una vida dtil de 
un

aiio. Entonces realmente para calcular nuestro punto

de equilibrio mensual, debemos 
recurrir a los promedios
ponderados de cartera. 
 En este caso nuestro promedio de
 
colocaciones para cualquier mes 
serd el que se
 
determine en base a la tasa de 
interns si cubrimos o
 
no el punto de equilibrio.
 

PEm CFm 
 11442.5 = $686. 824.72 
0.2 /12 U.0.I 


Como se puede ver, esta cifra es practicamente igual al
PE anual. En la realidad 1o importante es mantener una
 
cartera promedio igual a esa cantidad durante el 
mes.
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3. Medici6n del Impacto de las 
Utilidades
 

Si queremos saber cual 
va a set el "impacto" de las
utilidades sobre el volumen de 
cartera necesario,
 
podemos usar 
el m6todo siguiente. Consideramos las
 
utilidades deseadas 
como otro gasto fijo a absorber, y se
los sumamos en la formula ba'sica 
a los gastos, fiJos
 
ejemplo:
 

Puntos de equilibrio para obtener una ganancia del orden
de 25.000, 50.000 y 100.000 d6lares.
 

PE, = CF + 25.000 = 137.310 + 25.000 = $ 811.550
 
110-90 
 0.20
 

PE2 = CF + 50.000 = 137.310 + 50.000 
= $ 936.550
 
110-90 0.20

100
 

PE3 = CF + 100.000 = 137.310 + 100.000 = $1186.550
 
110-90 0.20
JUU
 

Al determinar los diferentes puntos de equilibrio y
relacionarlos 
con nuestro volumen de cartera actual,

podemos planificar el esfuerzo necesario para alcanzar
 
los voldmenes determinados. 
 0 bien realizar una
 
campafia para reducir 
costos o renegociar los costos
 
asignados con la Gerencia Superior.
 

E. Metodologla para Prorrateo de los Gastos
 

En las acdpites anteriores se 
present6 el desarrollo
 
tecnico de la aplicaci6n del punto de equilibrio al

departamento de desarrollo de un banco. 
 Al asignar los
costos 
(ver Costos Asignados Anuales, pag.83) se establecen
 
porcentajes de los distintos gastos que deben ser absorbidoi
 por el departamento en referencia. El problema estriba 
como
 
se dijo al principio de este capftulo, que los bancos

bolivianos no ilevan contabilidad de costos y en consecuencia
 no tienen una 
fuente natural de donde extraer esa

informaci6n.
 

A continuaci6n se presenta un 
resumen del proceso

metodol6gico recomendado a algunos bancos para facilitar
 
ese 
proceso, y poder determinar en forma estimada los 
costos
 
aplicables 
a los distintos departamentos.
 

1. Determinaci6n de Cuentas y 
Gastos Mensuales
 

9 El primer paso consiste en calcular el movimiento
mensual de 
los gastos por cuentas: servicios
 
personales, servicios generales, materiales y

suministros, aportes y contribuciones, previsiones,

depreciaciones y amortizaciones y otros. 
 Esta
informacion se puede obtener del estado de

perdidas y ganancias de cada sucursal.
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* Dividir estos gastos 
en fijos y variables, tal como
 
muestra el Cuadro 8.
 

* Establecer vfa anilisis 
los factores de prorrateo
 
que deban utilizarse. 
 Para 	este ejemplo se han
seleccionado las siguientes: 
 planillas, cartera
 
mas pasivo contingente, cartera total, espacio

f'sico, n~mero de personas, medici6n directa y

no divisibles, tal 
como 	se muestra en el Cuadro 8.
 

2. 	 Las Factores de Prorrateo
 

Se sugiere el siguiente procedimiento para determinar
 
los factores de prorrateo.
 

a. 	 Espacio FIsico
 

Establecer con cierta aproximaci6n el porcentaje
 
del espacio del edificio que usa cada
 
departamento.
 

b. 	 Planillas
 

Reestructurar la planilla de 
la sucursal a fin de
determinar el monto total de sueldos y beneficios
 
sociales devengados por departamento.
 

c. 	 Numero de Personas
 

Establecer el ndmero de personas que trabajan en
 
cada departamento.
 

d. 	 Cartera Ma's Pasivo Contingente
 

Determinar este 
monto del balance mensual de la
sucursal en lo que corresponde a los tres centros
 
de uti.lidades que son: 
 departamentos de

desarrollo, comercial 
(cartera) y comercio
 
exterior.
 

e. 	 Cartera Total
 

La distribuci6n puede realizarse 
en igual forma
 
que el punto anterior.
 

f. 	 Medici6n Directa
 

Corresponde a la asignaci6n porcentual de ciertos
 
gastos, (ejemplo: publicidad), que ejecutivos
calificados con conocimiento del movimiento de 
la
 
cuenta pueden hacer del total gastado entre los
 
diferentes departamentos de 
la sucursal.
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g. No Divisible
 

Bajo este rubro se puede incluir todos aquellos

gastos que pot su naturaleza no es posible
 
encentrar 
un factor de prorratro l6gico. Esta
 
distribuci6n es arbitraria.
 

Una vez establecidos los porcentajes de 
prorrateo y el
 
monto de 
los gastos, se procede a su distribuci6n
 
entre los departamentos de la sucursal (ver Cuadro 9,
estableciendose los 
gastos totales para cada uno de
 
ellos, divididos pot sus caracteristicas de gastos
 
fijos y gastos variables.
 

El. paso siguiente consiste en distribuir los gastos de

los departamentos que se pueden calificar como de apoyo,
 
a aquellos que por sus funciones son centros de
utilidades. 
 En el Cuadro 10 se pOesentan los
 
departamentos seleccionados para este ejemplo.
 

Para la asignaci6n de estos costos, 
se dcberan aplicar
 
los conceptos explicados en el capftulo anterior al
 
referirnos 
a los aspectos te6ricos de asignaci6n de
 
costos. 
 Es decir que debera' tomarse en cuenta el uso
 
que los centros de utilidades hacen de los 
servicios de
los centros 
de apoyo. Por ejemplo, posiblemente los
 
costos del departamento de captaciones deberfan
 
distribuirse de acuerdo a los porcentajes del uso de 
los
fondos captados, entre los departamentos de desarrollo y
comercial (cartera).
 

Finalizando este p-oceso se 
contard con el total de
 
los gastos poe centros de utilidades divididos en fijos

y variables y se podra'proceder al ccilculo del punto

de equilibrio tal como se explic6 antes.
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CUADRO 8
 

CLASIFICACION DE GASTOS EN COSTOS FIJOS
 

Y VARIABLES Y POR FACTORES DE PRORRATEO
 

SERVICIOS PERSONALES 
 CLASE DE COSTO 
 FACTOR DE PRORRATEO
 

FIJO VARIABLE
 

Haberes Bdsicos 
 PLANILLAS POR DEPA[RTMENTOS
 
Categorfa Bono Antiguedad
 

Compensaci6n Vacaciones
 

Subsidio Hogar
 
Subsidio Matrimonial
 

Sabsidio Pre-Familiar
 

Subsidio Op.'Mag. y Kardex
 

Bono Movilidad
 

Bono Compensatorio al Costo Vda.
 

Bono Vocacional
 

Bono Alimentaci6n
 

Bono Patri6tico
 

Aguinaldc Anu-1
 
Prima y As. Pers. Contratado
 

Primas
 

Desahucio
 

Honorarios a Directores
 

Aporte Patronal Fdo.Empleados
 
Renumeraci6n Pers.Contratado
 

Incentivos
 
Asignaciones Vigilancia y Seg.
 

Asignaciones Fallas de Caja
 

Sobretiempos
 

Oficina Principal 
 NO DIVISIBLE
 

SERVICIOS GENERALES
 

Telex,cables,radiogr. exterior 

Honorarios asesoria legal 

X 

X 

CARTERA MAS PASIVO C&'qTING. 

Gastos notariales y Judi'iales X 
Telex,cables,radiogr.iinterior 

Multas bancarias CARTERA TOTAL 
Imp renta 
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CUADRO 9 

OISTlIBLCICO DE G.ISTOS"0 FI NCJFS PUP EPAMAWTos 

IEN NWLLO-ESDE lb. I 

ORC) EOMSSERbICIffi GInCRAES ITERIALES T ";1TRDS PREW95OWS. DEPRECIAC(OS T APCIUIACICHS '.PORTESTV ar~RBIC(-OkS 

COSScsA; E ESPCCO KD*CIOI .0 -- CA CE ESACIO ECOICIO(N O KrOM 1. .0 

EPAXTA(.EO 'uS PLANILLASPCR .0 CAMRT~APAS ESPACIO CAMTERA NIPERODE WDICICH .O PERSO"AS FISICO OIIECTA DiIIILE PERSWnS FISICO OlnOCTA O111SIhLn DIPECIA O-nS5d&E TWA&. 

I.R OLL5CEPAT.V(EITC OOV(S-.E PAS. COATI.G. FIS.CO fuCTL PE RbSG.5 DIRECTA Dol(OS.E 

GEIW'CIA C 
Cv 

1ISARRO.LO CF 
Cn 

CAMTERA CF 
Cv 

C~cCIO EXTERICR CF 
cv 

Cv 

.CTABLOA CF 
cv 

CAPTACONES CF 
Cv 

arno CF 
Cy 

TOTALCr 
Cv 

_ _ ~~~Cf _ ____ ____ _ 
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SERVICIOS GENERALES 
 CLASE DE COSTO 
 FACTOR DE PRORRATEO
 

FIJO VARIABLE 

Mant. de blenes adjudicados 

Primas de Incendios y aliados 

Energia elcctrica,agua y calef. 

ESPACIO FISICO 

Alquileres edificios y terrenos 
Mant. de inmuebles proplos 

Mant. muebles, enseres y equipo 
Mant. de inmuebles alquilados 

Publicidaa 

Honorarios consult.y prov. 

X 

X 

MEDICION DIRECTA 

Alquileres de equipo de oficina 
Primas de Seg. de accidentes pers. 

Mant. veh~culos y motores 

Primas de seg. automotores 
Servicio de programaci6n y comp. 

Servicio m6dico a directores 
Viaticos y otros interior 

Adiestramientos de personal 
Castos de pasajes exterior X 

NO DIVISIBLE 

Servicio medico a pers.contivat X 

uasto6 de paaajes interior 

Servicio telef. exterior 

X 

Portes de correo 
Servicio celef. local interior 

Servicio auditoria externa 

Impuestos y gravdmenes 

Viiticos y otros exterior 

Gastos y otros exterior 
Gastos oficiales de atenci6n 

Fletes y aimacenamientos 

Servicio mndico a clientes 

Tasas y patentes 

Oficina principal 

Alguileres vehlculos y otros 

Otros gastos 

Primas de Seg. de fidelid.y otros NUMERO DE PERSONAS 
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MATERIALES Y SUMINISTROS 
 GLASE DE COSTO 
 FACTOR DE PRORRATEO
 

FIJO VARIABLE 

Mant. de limpieza y iso domest. 
Accesorios y repuestos varios 

Fotocopias y microfilms 

Lubricantes y combustibles 

Productos quimicos 
Publicaciones y suscripciones 

Articulos elctricos 

X 

X 

x 

x 

ESPACIO FISICO 

MEDICION DIRECTA 

MEDICION DIRECTA 

NO DIVISIBLE 

Otros prod. no especificados 
Oficina principal 

Alimentos 

Utiles de escritorio 

X 

NUMERO DE PERSONAS 

Papelerfa y formularios 

Vestuario 
X 

APORTES Y CONTRIBUCIONES 

Cimara de Compensaci6n 

Ccimara de Com.e Ind. Bol-Bras 

C~mara de Com.e Ind. Bol-Alem 

Donaciones 

Gratif'icaciones 

MED.LCION DIRECTA 

NO DIVISIBLE 

Uni6n de Bancos Bolivianos 

Becas de estudio 
Asociaci6n Bancos Privados 

The American Chamber of Bolivia 
Club de Ejecutivos 

Instituto Educaci6n Bancaria 

Div. Fiscalizaci6n B.C.B. 

Oficina Principal 

PREVIS, DEPREC. Y AMORT. 

Deprec.mueblesenseres y equipo 
Deprec. de edificios 

Depreciaciones de vehiculos 

Castigo perdidas dinero 

Oficina Principal 

Beneficios sociales 

Beneficios sociales pers. contra. k 

ESPACIO FISICO 
,, 

MEDICION DIRECTA 

NO DIVISIBLE 
if 

NUMERO DE PERSONAS 

TOTAL EGRESOS 
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CUADRO 10 

01 STRI BUCION DE LOS GASTOS DE LOS DEPARTMENITOS DE APOVO A LOS 

CENTROS DE COSIOS 

(EN NILLONES DE Sb. ) 

costos GASTOS OE GERENCIA GASTOS DE LEGAL GASTOS OE CONlTABIL. GASTOS DE CAPTAC. GASTOS DE OIROS 
DEPARTMENTO fl JOS 

VARIABLES PRORRATEO SUB-TOTAL PRORRATEO SUB-TOTAL PRORRATEO SUb TOTAL PRORRA|EO SUB-TOTAL PRORRATEO SUB-IOTAL 

GERECIA CF 
CV 

C E SARROL LO C F 

CARItHA CF 

Cv 

COMERCIO 

EXTERIOR CF 
CV 

LEGAL CF 

CV 

CONTABILIOAD CF 
Cv 

CAPIACIONES CF 

CV 

OROS CF 

cv 

1 O AL C f 

CV 
Cy 

___________________________ ________________________ ____________ ____________ ___________ __________ ____________ ___________ _________ 



CAPITULO VIII
 

ESTRATEGIA CORPORATIVA Y PLANEA1IENTO FINANCIERO
 

A. Estrategia Corporativa
 

Hemos hablado de planeamiento. Dijimcs que era "el
 proceso por medio del cual 
se llega a la formulaci6n de un
plan." Hablabamos tambi~n de la 
fijaci6n de tgcticas

y estrategias y declamos que era la parte del planeamiento
 
en la cual "era recesaoio revisar las metas para ver 
si
estaban en concordancia con las politicas generales del
 
banco y con 
los objetivos fijados". Entonces ahora podemos
decir, que la definici6n de 
la estrategia corporativa, es
 
la fijaci6n en forina concreta de nuestras tdcticas y
estrategias 
en base a los objetivos reales, la proyecci6n

de 
ingresos y utilidades, nuestros compromisos financieros y
la brecha de 
crecimiento deseada, y la determinaci6n de

Cechas especlficas para alcanzar esos 
objetivos. Tiene que
ver iis con el planeamiento a largo plazo en 
contraposi
zi6n con el planeamiento annual. 
 Al hacer el planeamiento
estrat6gico 
la gerencia del banco trata de determinar como
serd el 
banco en el futuro y qu& recursos se estar~n
 
necesitando para lograr los objetivos fijados. 
 No hay que
confundir el planeamiento estrat6gico con 
la pronostica
ci6n del futuro, aunque se 
usen metodos de pron6stico
 
al hacer el planeamiento estrategico.
 

Un pron6stico trata de imedir 
-l curso mins probable

de accl6n de eventos futuros 
o mds tfpicamente, estima
 
un rango de probabilidades de ocurrencia de eventos futuros,
basandose en supuestos juicios y otros 
m~todos objetivos.

El planeamiento estrategico determina 
los pasos a seguir
 
para lograr lo que se quiere, dadas las condiciones
 
previsibles del entorno empresarial.
 

Hay otros dos puntos mal comprendidos acerca del
planeamiento estrategico: El PE 
(Planeamiento

Estrategico) no tiene que ver decisiones futuras
con 
 tiene
 
que ver con el futuro de las decisiones que tomemos oy'en

dfa. La pregunta bisica que debe 
hacerse el banquero no
 
es qu6 har. el banco en e 
futuro, sino que deberfa

hacer el banco hoy para lograr sus objetivos en el incierto

futuro. El PE no 
es un 
intento para eliminar o aun minimizar
 
el riesjo. En vez de eso ei 
PE debe de poner al banco en una
situacion de poder escoger racionalmente entre varios
 cursos de acci6n riesgosos.
 

B. Hacia Donde Vamos
 

El PE se puede lograr mejor examinando cuatro preguntas

bsicas:
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o D6nde esti el banco ahora?
 

o Cu.les son los objetivos del banco 
en el futuro?
 

e C6mo quiere la gerencia que sea 
el banco en 5 afios?
 

o C6mo va a lleva- la gerencia al banco 
a esa
 
posici6n?
 

Podemos usar el mismo m6todo que 
en el planeamiento

anual (Capitulo II) para determinar la posici6n actual del

banco y en esa forma contestarnos la primera pregunta.
 

1. Objetivos del Banco en 
los Pr6ximos 5 Ahos
 

La siguiente fase sera' la fijaci6n de los objetivos

que el banco desea alcanzar-en los pr6ximos 5 afios.
 
La formulaci6n de los objetivos deberfa de
 
involucrar a tanta gente del personal como 
sea
 
prictico. Mejor participaci6n genera mayor
 
responsabilidad.
 

Para ser efectivo el PE debe de complementarse con

procedimientos de implementaci6n, medios de andlisis
 
y pronosticaci6n. 
Como ya vimos, los objetivos deben
de ser concretos, cuantificables y medibles para poder

ser controlados. Obviamente los resultados 
del primer

aFio del plan, serdn ma's exactos que para los afios

siguientes, debido al 
mayor nivel de exactitud y mayor

facilidad de pronosticar los eventos 
mas cercanos en
 
el tiempo. Algunao 
areas y rubros claves deberin
 
ser identificado,3 y los planes deben acoplarse a esas
 
areas. Los obJetivos deben de 
set' de naturaleza
 
selectiva y referirnjs a aquellas ireas que 
son mis
 
relevantes para la gerencia.
 

Vamos a ver las 
areas en las cuales e3 necesario fijar

objetivos para cumplir con 
el PE.
 

a. Objetivos Corporativos
 

* Qu6 clase de banco queremos ser?
 

" Qu6 imagen queremos tener en la comunidad?
 

" 
Porqu6 y para qu6 estamos en el negocio?
 

b. Objetivos de Desarrollo Gerencial
 

Debemos determinar en que ireas 
somos debiles y

c6mo podemos desarrollar esas habilidades para
 
ser fuertes? Si hay posibilidad de entrenar al

personal sobre la marcha, debe de hacerse. 
 6ino,
 
hay que recurrir a fuentes de entrenamiento y
 
capacitaci6n externas.
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c. 
 Objetivos de Estructura Organizacional
 

El nimero y tamafio de las unidades organizativas

debe de estar en funci6n directa al tamafio de los
 
activos, volumen de operaciones y capacidad de
 
generar utilidades. 
 Tener muy pocos departamentos

puede resultar en un volumen de operaciones no

maneJables y tener 
muchos, una pr'rdida de
 
eficiencia, debido 
a excesos burocrdticos y

papeleos innecesarios, asf 
como a una planilla
 
muy a.ta.
 

d. Objetivos Operacionales
 

El aumento en la eficiencla operativa se puede
visualizar desde dos 
puntos de vista: personal y

equipo. 
La carga de trabajo y los requisitos de

personal deben de ser 
consistentes con los
 
servicios, horarios y la producci6n. Ejemplos de
 
posibles problemas en esta cirea podrfan set:
 
revisi6n del procesamiento de datos y el
 
computador, rotaci6n de personal y comunicaciones
 
entre el personal, ejecutivos y la gerencia.
 

e. Objetivos de Mercadeo
 

Los pro~ramas de mercadeo bancario han ido ganando
mas y mas 
importancia para el pleaneamiento 
estrat~gico. 
 El analisis de la competencla y

la participaci6n en el mercado ayuda a
 
desarrollar datos relevantes que nos 
orienten a la
 
creaci6n de objetivos de mercadeo. El andlisis
 
de los 
clientes provee una clave importante acerca

de cuales nuevos servicios deberfamos ofrecer.
 
(El 80% de los clientes para nuevos servicios,

vienen de los clientes actuales). Debemos
 
determinar la mezcla de mercadeo y las 
areas de
 
concentraci6n que deseamos 
en cada servicio.
 

f. Objetivos Financieros
 

Tradicionalmente el PE se 
ha centrado sobre los

objetivos financieros. La evaluaci6in de:
 
crecimiento de dep6sitos, crecimiento de 
los
 
ingresos, volumen de pr6stamos y crecimiento de
 
las utilidades, rentabilidad, posici6n de caja,

costos, retorno sobre la inversi6n y riesgos,
 
tipos de 
cartera que deseamos, (comercial,

agrfcola, refinanciada, etc.) seguridad y

garantfas y liquidez, son puntcs claves a
 
considerar. 
Se pueden asignar responsabilidades a
 
las reas o centros de utilidad y obtener
 
mediciones de resultados bastante exactos. 
 Los
 
ractores y condiciones econ6micas 
nos guiaran

hacia cuanto debemos de esperar realfsticamente
 
de dreas de utilidad tales 
como la funci6n
 
crediticia.
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g. Objetivos de Capital
 

Las necesidades de capital deben de anticiparse a
la luz del crecimiento proyectado en recursos y la
 
capacidad de generaci6n de fondos internamente
 
via utill.dades y depreciaciones. Esta
 
anticipaci6n deber tomar en 
cuenta la
 
politica de dividendos y distribuci6n de
 
utilidades. AsI como el uso de 
los mercados de
 
capitales, uso del cre'dito refinanciado y
 
sistemas de fideicomiso.
 

h. Objetivos Varios
 

En algunos 
otros campos el banco tendra'que
 
decidir su comportamiento futuro. 
 Por ejemplo,

creaci6n dc
 
sucurcales o agencias, set 
banco al mayoreo o
detallista, con qu6 bancos estableceremos
 
corresponsalfas y porqu6? 
 Como manejaremos la
 
sensibilldad del inters (GAP management), 
etc.
 

C. El Banco en el Futuro
 

Una vez establecidos los objetivos, el banco necesita
"Sentir" como la consecuci6n de los objetivos harin ver
 
el banco en el futuro. Un hecho clave ser! la 
base futura
 
de clientes del banco. 
 Es decir la composici6n de los
 
clientes de 
quienes el banco obtiene dep6sitos y a quienes
 

o individuos. C6mo ser' 

otorga crAditos. Serin empresas y empresarios, gobierno


la mezcla de los mismos? Esta
 
base de clientes determina que es lo que el banco serd en

el futuro. Hay dos enfoques que pueden usarse para "sentir"
 
que seri el banco en el futuro.
 

1. Enfogue I
 

Se empieza haciendo un pron6stico del futuro,
 
asumiendo que se mantendri la misma base de 
clientes y

dado el ambiente pronosticado se proyectan los
resultados del banco para los 
pro6ximos cinco aRos.
 
Luego, usando estimaciones acerca de 
las politicas del
 
banco acerca de riesgo y retorno se construye un balance
proforma. Basado en esto tasas sey las proyectadas, 

prepara un 
estado de ingresos. Generalmente los rubros
del balance proforma no balanceardn los ingresos no 
seran lo suficientemente altos para cubrir los
 
egresos y la gerencia superior no estari satisf'echa
 
con el resultado. Tendrc.n que hacerse esfuerzos
 
adicionales para reestructurar el banco, para que 
se

pueda adaptar al futuro entorno empresarial pronosticado
 
y poder salir mejor que 
con este enfoque de permanecer
 
con la misma base.
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La respuesta a esta proyecci6n original deberfa 
ser
 
preguntarse que es 
lo que el Banco puede hacer o debe
 
hacer para alcanzar el desempeo propuesto. Por ejemplo

puede el banco variar sus tasas de interns de manera
 
de obtener ;;is dep6sitos o conceder mayor ntmero y

volumen de pr~stamos. Al mismo tiempo el banco
 
podrfa tratar de variar su base de clientes o aumentar
 
sus clientes ofreciendo nuevos servicios o entrando a
nuevos mercados. Por otro lado, 
si se prevee que la
 
demanda de pr~stamo se contraer4, el banco debe
 
buscar como reducir una situaci6n de liquidez

excesiva si existiera.
 

Ca.mbios tales 
como estos deben de probarse en el proceso
de pronosticaci6n para ver 
que nuevos resultados se
 
alcanzan y si estos 
se acercan al balance y estado de
resultados que desea el banco. 
 Varias repeticiones del
 
proceso podrdn ser necesarias antes 
de que la gerencia
 
se 
sienta a gusto con el plan y la base de clientes que

implique el plan.
 

2. Enfogue II
 

Enfoque II es casi todo lo contrario del enfoque I. El
 
primer paso es 
que la g6rencia superior declare donde le
gustaria que el banco estuviera al cabo de cinco a~ios.
 
Ya que la gerencia ha escogido el plan, la base de

clientes al 
final ser! la deseada, el balance
 
balanceard y el estado de 
resultados proyectados

ser! consistente con los objetivos de 
rentabiiidaa ael

banco. El segundo paso es determinar si la posici6n

final y la rentabildad deseada 
son Pactibles, esto es
si la posici6n actual del banco y el ambiente futuro
 
anticipado permitirin tales resultados. Este paso

usualmente se logra asumiendo que el banco no cambia en
nada sino que tan solo responde pasivamente al ambiente
 
esperado.
 

El esfuerzo en 
este enfoque deberfa de ser discernir
 
cuanto difieren los resultados pronosticados ee los
resultados deseados. 
 Si, como es probable, el plan

propuesto defiere del pron6stico, entonces el banco
 
debe de regresar al planeamiento y determinar que
cambios se necesitan para alcanzar la posici6n
 
deseada. El 
esfuerzo, entonces, es uno de acercarse
 
poco a poco a lograr la posici6n deseada por el banco,
 
mientras que en el Enfoque I se 
implica un
 
reordenamiento total para alcanzar la posici6n
 
deseada.
 

D. Como Lograr la Posici6n Deseada
 

Esta etapa final del PE es convertir los objetivos y
estrategias seleccionadas 
en tareas y responsabilidades
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especificas. 
 Un modo deseable de lograr esto puede ser 
a
 
travs de un grupo de actividades denominadas programas de
 
accian.
 

Los programas de acci6n son 
comunicados a trav6s de
 
tareas 
espec~ficas que identifican proyectos especificos,
 
asignan responsabilidades, identifican los 
recursos
necesarios, establecen etapas a ser 
cumplidas y ponen fechas
 
limites de acci6n. 
 (Paquetes decisionales a largo

plazo). 
 Los programas de acci6n deberlan contestar las
siguientes preguntas: 
 Qu6 va a hacer el banco hoy? Qu6
le permitirl alcanzar sus 
objetivos en el futuro?
 

Los programas de acci6n 
se desarrollan en un esfuerzo
 
conjunto del comit6 de planeamiento, gerencia general y

gerentes de divisi6n. El directorio y el gerente general

los revisan y aprueban el programa de 
acci6n final. Como

resultado se crean compromisos a todos 
los niveles de la
 
organizaci6n.
 

Una caraterfstica de estos planes de 
acci6n es que

deberan de ser lo suficientemente flexibles para

permitirle a la gerencla considerar me'todos y cursos de

acci6n alternativos para lograr los 
resultados deseados.
 
UNA DE LAS MAYORES CRITICAS QUE SE LE HACEN A LOS GERENTES
BANCARIOS ES QUE LES DA MIEDO PROBAR ALGO NUEVO 0 DIFERENTE.

Sin embargo, se est~n dando cuenta que la 
situaci6n de la

economfa, el ambiente competitivo y 'a tecnologia

cambiante los obligan a tratar nuevas 
y diferentes ideas y
cursos de acci6n. Esto no significa que deban de desechar
 
prdcticas probadas y cambiarlas indiscriminadamente, sin
 
embargo a medida que se 
avanza en el futuro, se deben
planificar los cambios, de manera que preserve la
se 

posici6n del banco como 
proveedor de servicios
 
financieros.
 

Ademds de la direcci6n gerencial, el establecimiento
 
de progratnas de acci6n establece la necesidad de 
realizar
 
una serie de actividades que 
se puedan usar para controlar el
desempeto. La medici6n de las 
vartaciones provee la base
 
para revisar peri6dicamente el progreso hacia las 
metas
 
establecidas.
 

La esencia del control 
es la de set capaz de establecer

medidas razonables del desempefto esperado de 
cada
 
departamento o divisi6n del 
banco, y aun de cada miembro
 
del personal ejecutivo y de los oficiales de crgdito.
 

Los standards de rendimientos surgen de 
las etapas
secuenciales fijadas como parte de 
los programas de acci6n
 
y de las metas en presupuestos y estrategias. 
 El dese:pefio
puede medirse contra los 
standards establecidos y tomarse la

acci6n correctiva apropiada.
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Llevar control del desempefio es diffcil, porque el

ambiente presupuesto para el programa de acci6n cambia y el
 
gerente ha tenido que hacer cainbios para alcanzar las
 
espectativas del ambiente futuro. 
 Algunas veces los cambios
 en la organizaci6n pueden 
causar problemas, cuando los
Gerentes 
nuevos reciben como tarea ejecutar planes, resolver
problemas o disminuir beneficios de programas de acci6n 
en
 
cuyo planeamiento no participaron ellos.
 

Para llevar un control preciso se 
necesita contar con un
sistema contable sofisticado pero flexible. 
 Nuevamente, la
 
fase de control es la parte de la revisi6n del plan,

basados en la fijaci6n de standards para cada paso del
 programa de acci6n, medir el 
resultado contra esos
 
standards y tomar la acci6n correctiva necesaria para
 
recuperar la posici6n planeada.
 

E. Resumen
 

Probablemente la 
decisi6n mas importante que

tendrn que hacer los bancos 
en los pr6ximos 10 aios es
 
cuanto y que tipos de riesgos deber~n tomar para ganar un
 
retorno satisfactorio. 
 Los gerentes exitosos de los
pr6ximos 10 afios 
deberain considerar cuidadosamente tres
 
puntos:
 

9 Los gerentes deberan medir la 
relaci6n
 
riesgo-retorno actual del Banco para cada una 
de las
categorlas del 
riesgo: interes'-utilizaci6n de
 
activos, 
retorno sobre los activos, retorno sobre el
capital, liquidez, cr~dito y cartera 
en mora.
 

9 Deberin evaluarse honesta y profesionalmente las
 
fortalezas y debilidades de 
los talentos gerenciales y
la posici6n en el mercado.
 

e Junto con el directorio, deberin determinar 
su meta
 
y la mezcla de 
riesgos del ambiente anticipado, para
el futuro. La limitante basica, 
es de que el riesgo

combinado deberla producir 
una rentabilidad
 
apropiada y el mayor valor para la inversi6n de los
 
accionistas. El PE es necesario para lograr la
relaci6n riesgo-retorno deseada, porque provee 
un
 
media para manejar los cambios en condiciones
econ6micas, crecimiento y diversificaci6n y la
 
competencia incremental de otros 
bancos. Si el campo

sorprende al gerente sin planes alternativos le
 
pasari lo que al camar6n, se lo llevarL la
 
corriente.
 

Una advertencia acerca del PE es 
de que debe de

revisarse con frequencia.
 

99
 



El banco puede eJercer alg'n control sobre las
variables si se 
obliga a la gerencia a pensar los cambios
en 

del futuro y sus implicaciones para el banco.
 

El PE no es procedimiento mecanico, sino 
mas bien un
proceso altamente creativo. 
 Requiere pensamientos

imaginativos pare la implementaci6n de planes y un 
examen
contfnuo de las tendencias 
futuras desde una perspectiva

hist6rija. 
 La direcci6n del banco debe de definirse 
en
terminos especificos, el futuro debe de predecirse y se
deben de determinar los medios para lograr los 
objetivos.

Todo esto requiere de juicio crftico y un analisis
 
gerencial cuidadoso.
 

F. Rentabilidad de la Organizaci6n
 

1. Medidas de Riesgo y Retorno 
en un Banco
 

Vamos a presentar un ejemplo de un banco 
en un ambiente

hipotetico para ilustrar como 
se miden los riesgos y
retornos y para evaluar la 
interrelaci6n entre 
ellos.
Para mantener el ejemplo simple, vamos 
a asumir que el
banco solamente puede obtener fondos de 
cinco maneras:
 

* Dep6sitos en 
cuenta corriente
 

* Dep6sitos de ahorro y a plazo corto 
(no mas de 90
 
dfas)
 

e Dep6sitos a plazo (mds de 90 dfas)
 

* Pr6stamos de 
otras fuentes
 

* Capital, aportes o ganancias retenidas
 

Similarmente vamos 
a asumir que despu6s de llenar sus
necesidades de efectivo y otros 
requerimientos, el banco
puede emplear los 
fondos que ha obtenido en solamente
 
cinco modos o alternativas:
 

* Documentos de 
alta calidad a menos 
de 90 dfas plazo
 

e Documentos de alta calidad a mcis 
de 90 dfas plazo
 

* Prestamos de alta calidad con 
tasas de inter6s
 
movilez
 

* Prestamos de mediana calidad con 
tasas de inter6s
 
m6viles
 

a Prestamos de buena calidad en 
tasas de interes
 
fijas
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2. Ambionte Hipot6tico
 

a. 
 Encaje Legal y Requerimientos de Efectivo
 

Cuentas corrientes 
 15%
 

Dep6sitos a plazo 
 4%
 

b. Mercados Disponibles
 

Documentos* a corto
 
plazo. 14%
 

.Documentos a largo

plazo (privados) 
 16%
 

Documentos a largo

plazo (estatales) 
 10%
 

Alta calidad, tasa

variable, prestamos 
 17%
 

Mediana calidad, tasa
variable, prestamos 
 19%
 

Pr6stamos con tasa
 
fija 
 18%
 

Pr~stamos con tasa
 
(
~PGCP) 
 12% 

c. Gastos Esperados
 

Dep6sitos cuentas co
rrientes. 
 6%
 

Dep6sitos a corto
 
plazo 
 12%
 

Dep6sitos a largo plazo 
 15%
 

Pr6stamos 
 13%
 

Otros gastos 
 $2.000.000
 

Tasa del impuesto sobre
 
la rent-a 45
 

Estas son las condiciones b~sicas del ambiente hipo
tetico en el cual el banco opera. Aunque no 
se trata
de ningln perlodo de tiempo en particular. Las
 
reservas, ingresos y gastos 
son m~s o menos los

vigentes para operaciones en d6lares. Como se ye, los

documentos a largo plazo rinden ma's 
que a corto plazo

por el riesgo en la fluctuaci6n de las tasas de

interns. Los pr6stamos tienden a rendir mcis 
que
 

Documentos cubre: 
bonos, pagares y otros instrumentos
 
negociables.
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los documentos por el mayor riesgo que conllevan. Y
 
entre los pr'stamos los que se conceden a los meJores
 
sujetos de cr6dito, reciben menos inters por que

hay un riesgo menor asociado. El costo est. pues en
 
funci6n directa del riesgo.
 

Por el lado de los costos los dep6sitos en cuenta
 
corriente, cuestan menos 
pero requieren una reserva
 mayor y pueden causar mayores presiones de liquidez
 
sobre los activos. Los dep6sitos a plazo son mds
 
costosos que los de cuenta corriente.
 

3. Estados Financieros del Banco
 

BALANCE EN MILES DE DOLARES
 

ACTIVOS 
 PASIVOS
 

Efectivo por cobra- a bancos 8.000 Cuentas corrientes 
y de ahorro 40.000 

Documentos a corto plazo 15.000 Dep6sitos a corto 
plazo 25.000 

Documentos a largo plazo 15.000 Dep6sitos a largo 
plazo 25.000 

Pr6stamos, alta calidad, Pr6stamos ob
tasa variable 20.000 tenidos 3.000 

Pr'stamos, mediana calidad, Capital 7.000 
tasa variable 20.000 

Pr'stamos a tasa fija 20.000 

Otros activos, instala
ciones 
 2.000
 

TOTAL ACTIVOS 100.000 
 TOTAL PASIVOS 100.000
 

ESTADO DE RESULTADOS
 

(En miles de d6lares)
 

Ingresos 13.200
 

Gastos por inte
reses 
 9.540
 

Otros gastos 2.000
 

Ingreso operativo 1.660
 

Impuestos (45%) 747
 

INGRESO NETO 
 913
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Del anlisis de estos 
estados y tomando en consideraci6n
 
las reglas de Juego del ambiente, vemos que las reservas por los
 
dep6sitos son:
 

15% de 40.000 = 6.000
 

4% de 50.000 = 2.000
 

Total = 8.000
 

Otros rondos no produc
tivos son: 
 = 2.000
 

Total de fondos no pro
ductivos: 
 =1Q.000
 

De los fondos prestados, desafortunadamente los 15 millones en
documentos 
a largo plazo rindieron en promedio el 10% y los 20

millones prestados a tasa fija s6lo el 
12%, ya que ambos
 
fueron prestados en 
epoca de bajos intereses.
 

Los rendimientos de los diferentes 
rubros fueron los
 
siguientes:
 

CATEGORIA 
 MONTO RENDIMIENTO INGRESOS
 

Efectivo y por cobrar a bancos 
 8.000 0% 
 0
 

Efectivo y a corto plazo 
 15.000 14% 
 2.1.00
 

Documentos a largo plazo 
 15.000 
 10% 1.500
 

Pr6 stamos, alta calidad,
 
tasa variable 
 20.000 17% 
 3.400
 

Pr.stamos, mediana calidad,
 
tasa variable 
 20.000 19% 
 3.800
 
Pr~stamos a tasa fija 
 20.000 12% 
 2.400
 

Instalaci6n 
 2.000 0% 0
 

TOTAL 
 $ 100.000 
 $13.200
 

Aunque solo se 
gan6 el 10 y el 12% respectivamente, en los
 
documentos de largo plazo y prestamos a tasa fija, lo

incrementos en estos rubros pueden ganar el 
16 y el 15%.
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Los gastos para los 
rubros del pasivo fueron:
 

CATEGORIA 
 MONTO COSTO 
 GASTO TOTAL
 

Dep6sitos 
en cuenta corriente
 
y de ahorro 
 40.000* 6% 
 2.400
 
Dep6sitos a corto plazo 
 25.000 
 12% 3.000
 

Dep6sitos 
a largo plazo 25.000 15% 3.750
 

Pr'stamos obtenidos 
 3.000 13% 390
 

TOTAL 

$ 9 .540
 

La pregunta clave ahora es, 
cuil. ha sido el desempefio de
 
este banco? 
 Ha logrado un retorno adecuado? Qu6 riesgos ha

tenido que asurnir para obtener estos 
resultados? Vamos a
 
usar 10 medidas de 
riesgo y retorno:
 

a. 
Margen de Interns = Ingreso de inters-gastos de intereses
 
Activos que ganan inftereses 

Margen de Interes = 13.200 - 9.540 = 4.07%
 
90.000 

b. Margen neto = Ingreso Neto = 913 = 6.92%
 
Ingresos 13.200
 

c. Utilizaci6n de Activos 
= 	 Ingresos = 13.200 = 13.20% 
Activos 100. 000 

El 	Margen neto rmltiplicado por la utilizaci6n de activos
 
(.0692 x .1320) es igual a:
 

d. Retorno sobre Activos = Ingreso neto = 913 = 0.91% 
Activos 100.000 

Es importanite notar, que la utilizaci6n de activos es 
fuertemente afectada por la cantidad de activos que generan
intereses. 

e. 	Palanqueo Multiplicador = 
Activos = 100.000 = 14.29
 
Capital 7.000
 

Multiplicado por el retorno sobre activos 0.91 x 14.29 
= 13.04%
 

f. Retorno sobre el Capital = 1Igreso Neto = 913 = 13.04% 

Capital 7.000
 
Incluye cuentas corrientes que pagan intereses y dep6sitos
 
de ahorro.1
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Esta es la medida m~s importante de la rentabilidad
 
bancaria, porque esti influenciada por el desempeiio que
el banco ha tenido en todas las otras categorfas de retorno
 
y ademis, indica cuando 
un 
banco puede o no competir por las
 
fuentes de capital la
en economa.
 

Las medidas de riesgo estin relacionadas a las medidas de
retorno, porque un banco, debe de tomar 
riesgos para alcanzar
 
utilidades.
 

g. Riesgo de Iliquidez = Documentos a corto plazo =15.000 
= 16.67%
 
Dep6sitos 90.000
 

h. Riesgo de la Tasa de Interes = Activo sensitivo al interns
 
Pasivos sensitivos al interns
 

- 55.000 = 0.81, 

i. Riesgo Crediticio = Prstamos medianos en calidad = 20.000 = 20% 
Activos 100.000 

J.Riesgo de Capital = Capital = 7.000 = 9.33%
 
Activos de riesgo 75.000
 

El riesgo de iliquidez de un banco se 
refiere a la
necesidad de fondos para atender el 
retiro de los los

dep6sitos y hacerle frente 
a los aumentos de cartera con 
su
fuente potencial o actual de liquidez, ya 
sea vendiendo un
activo o adquiriendo un pasivo. Este es uno de los

indicadores b~sicos del riesgo de 
iliquidez de un banco.
 

El riesgo de la tasa de inters de un banco viene del.
hecho de que el 
retorno sobre los activos y su valor, contra
los costos de los pasivos y su 
valor, cambian a diferentes
 
magnitudes, debido 
a los cambtos en 
las tasas de intere's
 
del mercado.
 

Este riesgo se mide por la relaci6n entre los activos
 
sensitivos al inter6s y los pasivos 
sensitivos al

interes. Particularmente en perfodos de amplias

fluctuaciones de intere's, esta raz6n refleja el 
riesgo

que el banco esta.dispuesto a tomar al predecir la
direcci6n de las tasas de inter6s. 
 Si un banco tiene una
 
tasa por arriba de 1.0, la rentabilidad del banco seri
 
mis alta si aumentan las tasas de inter6s y mis bajos
si balan las tasas de intergs. Por otro lado, si la 
tasa
 es menor de 1.0 la rentabilidad del banco baJara'si 
aumentan
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las tasas de inter~s y serg mJs 
alta si bajan las
 
tasas. A continuaci6n se 
presentan explicaci6n m.s
 
detallada:
 

a. 
 Cuando los activos sensitivos son iguales 
a los pasivos
sensitivos se 
dice que existe una relaci6n de
 
sensibilidad de 
1.
 

activos sensitivos 
= pasivos sensitivos o

activos sensitivos/pasivos 
sensitivos
 

b. 
 Cuando los activos sensitivos son mayores que los
pasivos sensiti,os la relaci6n de sensitividad 
es
 
mayor que 1.
 

c. 
 Cuando los activos sensitivos son menores que los
pasivos la relaci6n de sensitividad es menor que 1.
 

El efecto de los cambios en las 
tasas de interns sobre las
relaciones b y c se 
representa grificamente 
como sigue:
 

Suben Intereses 
 Bajan Intereses
 
RELACION MAYOR DE 1
 

Sube Rentabilidad 
 Baja Rentabilidad
 

RELACION MENOR DE 1 
 Suben Intereses 
 Bajan Intereses
 

Baja Rentabilidad 
 Sube Rentabilidad
 

B~sicamente poraue al 
tenerse una relaci6n mayor de
1 existen disponit 'idades para colocar a las nuevas 
tasas
m9.s altas si 
suben se obtiene 
menor rentabilidad al
colocar el 
exceso de liquidez a tasas inferiores si hay una

baja en los intereses.
 

Al tener una relaci6n menor de 
1, no se puede
aprovechar el alza en 
las tasas de interns, pero si hay una
baja, la cartera seguira'produciendo al intere's 
anterior
 
mas alta.
 

Dada la dificultad en predecir las 
tasas de interns,
algunos banqueros han concluldo que la mejor manera
minimizar el riesgo es 
de
 

mantener 
una raz6n de riesgo a la
tasa de 
intere's alrededor de 1.0. 
 Lo cual podrfa ser
dificil de alcanzar por algunos bancos y usualmente
podrfa ser alcanzada solamente pagando 
con bajos retornos
sobre activos tales como documentos a.corto plazo o
 
prestamos con 
tasa variable.
 

El riesgo crediticio de 
un banco se define como el
riesgo de que no se pueda pagar el 
intere's y/o principal de
los documentos y pr
6stamos contratados.
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El riesgo de capital de un banco indica cuanto debe
 
declinar el valor de los activos antes de 
que se ponga en
peligro la posici6n de los depositantes y acreedores.
 
Asf, un banco con un 10% de capital sobre activos totales
 
estar6 en mejor ,)sici6n que un banco con un 5' de
 
capital sobre activos totales. El riesgo de capital 
se mide
examinando que porcentaje de los activos de riesgos cubre el
 
capital.
 

El riesgo de capital estd inversamente relacionaao al
 
palanqueo multiplicador y por tanto al retorno sobre el
capital. Cuando 
un banco decide tomar mayor riesgo de
 
capital (si se 
lo permiten las regulaciones), su
mu tiplicador y retorno sobre el 
capital, ceteris paribus,
 
serdn mayores. Si el banco decide bajar su ciesgo de
 
capital, ambos sern menores.
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CAPITULO IX
 

ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO DE DESARROLLO
 

A. Introducci6n
 

El concepto de organizac16n puede entenderse en 
un
 
sentido amplio a toda la estructura de una empresea, asf
 
como tambi~n aplicarse a las necesidades de estructurar las
 
Cunciones especfficas de 
un drea determinada o
 
departamento de una empresa. Aunque en la prictica es muy
diffcil separar ambos conceptos, ya que las partes deben
 
responder a las necesidades del conjunto, 
en este capftulo

trataremos de presentar 
un modelo especlfico que sefiale

-1 tipo de organizaci6n que los departamentos de desarrollo
 
de las ICI's deberfan tener, 
pava responder adecuada:rente a
 
las necesidades y requerimientos del Banco Central de Bolivia
 
y de la propia banca comercial.
 

Siendo este tema una parte de 
un manual cuyo contenido
 
es amplio en conceptos relativos a planeamiento,

presupuestaci6n, control, costos, 
sistemas de informaci6n
 
gerencial, y las distintas 
facetas de administraci6n de
prestamos, etc. Presentaremos 
un perfil de los distintos
 
aspectos que deben contemplarse en la organizaci6n de 
un

departamento de desarrollo, sin profundizar ni presentar
detalles, ampliamente analizados en cada uno de esos
 
capitulos.
 

Finalmente, debe aclararse que debido a que las
 
organizaciones responden a las necesidades 
especIficas de
 
cada instituci6n, a su estructura formal anterior, a las

estrategias y tdcticas de 
la gerencia, a requerimientos del
 
mercado, etc., es pricticamente Imposible presentar un
modelo de organizaci6n que 
se adapte a los requerimientos

de todos y cada uno de los bancos. Por tal motivo, hemos

optado por presentar 
un resumen de las actividades a realizar
 
para organizar un departamento de desarrollo, seguido de

indicaciones 
sobre n6mo deben estructurarse las 'reas
 
crfticas de la organizaci6n.
 

B. Actividades para Desarrollar un Departamento de Desarrollo
 

1. Planeamiento
 

El proceso de planeamiento deberfa seguir el mismo
 
esquema sugerido en el capitulo II de este manual,

basado en lo cual el personal clave del banco,

incluyendo el jefe del departamento de desarrollo, si ya

ha sido contratado, tomando en cuenta las metas y

objetivos globales del 
banco, deberfa definir el
 
segmento del 
mercado que desean atender, considerando al

hacerlo las fortalezas y debilidades de la
 
instituci6n.
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Deberla definirse si convendrfa atender de
 
preferencia, cr~ditos agricolas, industriales,
 
artesanales, etc., en que regiones, tipos de 
clientes,
grandes, medianos, pequefios i la mezcla mds 
apropiada de esos grupos, montos probables de
 
cre'ditos, etc.
 

Todo lo anterior deberfa plasmarse en un programa de
 
mercadeo con descripci6n clara de las tdcticas y

estrategias 
a seguir para lograr los objetivos

establecidos, es 
decir, tipo de publicidad y promoci6n
 
a usarse para penetrar el mercado, servicios a ofrecer,

plazos en 
los cuales deberfan lograrse las metas
 
establecidas, costos 
de los recursos, ingresos
 
esperados, etc.
 

Al final, toda informaci6n deberfa concretarse en 
un
 
presupuesto formal que facilite el 
control y
evaluaci6n de los resultados del programa.
 

2. Implementaci6n
 

Establecidas las metas formales y los medios para
obtenerlas, vendria la formulaci6n del tipo de
 
organizaci6n y calidad y ndmero del personal, lo

mismo que las politicas internas de cr'dito, en sus
 
distintas facetas de andlisis, investigaci6n,
 
control y seguimiento, etc. Asfmismo, deberia

establecerse con claridad un 
sistema de estimaci6n de
 
costos que permita conocer con prontitud los resultados
de la gesti6n, indicando las 'areasde utilidades o

p6rdidas y sus razones.
 

Deberfa tambi6n elaborarse un sistema de
 
informaci6n gerencial apropiado y prepararse 
un manual

de funciones del personal, que incluya responsabilidades
 
especificas.
 

La implementaci6n de la organizaci6n, deberla
 
tomar en cuenta los recursos ya existentes en el banco,
 
y las dificultades naturales 
de su desarrollo, para que

el programa se prepare asigna'ndole el tiempo
 
necesario.
 

3. Estructura Administrativa
 

La estructura administrativa deber6 
tner relaci6n
 
con el tamafio y naturaleza de las operaciones
 
proyectadas y tipo de organizaci6n ya existente en el
 
banco.
 

Por lo general es recomendable, mientras el volumen de
operaciones no sea lo suficientemente grande, que el
 
departamento de desarrollo figure bajo la autoridad del
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gerente nacional de cr6dito. Si se 
piensa iniciar
 
operaciones a nivel nacional, 
serfa recomendable

nombrar un gerente nacional de desarrollo que coordine
 
todas las actividades a nivel nacional, bajo la
 
supervisi6n del gerente nacional de 
cr~ditos.
 

En ese caso, recomendarfamos dentro de 
cada sucursal
 
la creaci6n de una unidad de desarrollo con ftunciones
 
especfficas y bajo la supervisi6n del gerente

nacional de desarrollo.
 

Un elemento importante lo constituye el establecer 
con
 
claridad'las ].neas de autoridad. Siendo que las
unidades de desarrollo estarfan ffsicamente situadas
 
en las sucursales departamentales, pero dependientes de
 
un funcionario en 
la oficina principal, es importante
establecer con claridad las lineas 
de dependencia de
 
ese personal entre el gerente de 
la sucursal y el
 
gerente nacional de desarrollo.
 

Aunque al 
inicio pudiera ser que el departamento solo
cuente 
con dos o tres personas, ya que se recomienda

de que su crecimiento vaya uniforme 
en funci6n del
 
volumen esperado de operaciones, procurando en todo
 
momento cubrir los costos, al final, una vez que la
organizaci6n se hubiera desarrollado, pudiera
 
esperarse una estructura organizativa como la que se
 
presenta en 
las dos piginas siguientes.
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-------------------------------------------------------

OIAGRAMA 8 

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

PRES I OENC I Al 

IVP.,I NANZ .P.,OPEAoNES
F S 
V.= PRES. DE CREDITOSJ
 

GERENCIA NAC. GEREMCIA NAC. DE 1GERENC IA NAC.
 

DE DE ARROLLO CREDITOS COMERCIALES DE MERCADEO
 

I ~ III
 
I
 

SUCURSAL LA PAZ
 

I

ENCARGADO ENCARGADO 
 ENCARGADO ENCARGADO 
 ENCARGADO ECARGAO
 
CRED. CO- DE 
 DE DESARROLLO DESARROLLO DESALLORRO
 
MERCiALES DESARROLLO OPERACIONES COCHABAMBA 
 STA. CRUZ ORURO
 

OFIC. CRED 
 [77J77] OFICIAL
 
AGRICOLA ARTESAN. MINERIA
 

Este organigrama presenta solamente las relaciones funcionales
 
correspondientes a la Vice-Presidencia de 
Creditos, con la
 
Gerencia Nacional de Desarrollo y las unidades de desarrollo,
 
mostrando de este 'ltimo 
una relaci'n de staff con las
 
sucursales regionales, 
donde existen unidades de desarrollo.
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DIAGRAMA g
 

ORGANIGRAMA
 

DEPARTMENTO DE DESARROLLO
 

A nivel Interno, la estructura del departamento
 

podria representarse como sigue:
 

E DEL DEPARTAMENTO 

JFF 

S SECRETARIA 

ARCHIVO Y DOCUMENTACION 

DE CREDITOS
ICI L E CRDITSOFCIA DE REDTOSOFICIAL
AGRICOLAS ARTESANALES MI NEROS 

f AYUDANTE OFICIAL SUB-JEFE OPERACIONES 

DE CREDITOS CONTABLES 

FIt 

SECRETARIA CHOFER OPERATIVO CONTROL DE
 

OFICIALES DE VEHICULO CONTABLE CA'rERA E
 

CREDITO I NFORMACI ON 
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Como 	dijimos antes, 
estos esquemas 
son de tipo general.

En la practica deben responder a las necesidades
 
reales de cada banco. El ndmero y especializaci6n

de 
los oficiales de cr~dito deberin responder al
 
volumen y tipo de credito en 
los que el banco estd
 
interesado, lo mismo que la cantidad del 
personal

auxiliar debera estar en 
funci6n del volumen de
 
operaciones.
 

C. 	 Funciones del Personal
 

Como una gula, a continuaci6n listamos las funciones
 
basicas que podrlan asignarse a funcionarios del

departamento de desarrollo y a algunos miembros del personal

del banco, que en alguna forma s-e 
relacionan con 
esa unidad.
 

1. 	 Funciones del Gerente del Departamento de Desarrollo
 

Por delegaci6n del vice-presidente de cr6ditos, el
 
gerente del departamento de desarrollo serfa:
 

a. 
 Responsable de la preparaci6n e implementaci6n

de los planes de mercadeo de las unidades de
desarrollo, 
a nivel regional y nacional, en
 
coordinaci6n 
con las gerencias de las sucursales
 
o el 	gerente nacional de mercadeo, si existiera.
 

b. 	 Responsable en coordinaci6n con el vice
presidente de finanzas, de la preparaci6n de un
 
presupuesto semestral y trimestral, que proyecte

los ingresos y los gastos, relacionados con la
 
cartera refinanciada, y el control mensual de los

mismos.
 

c. 	 Responsable de 
la preparaci6n e implementaci6n

de politicas generales y de manuales 
de
 
an'lisis de cr'ditos 
de desarrollo, bajo la
 
supervisi6n del vice-presidente de cr6ditos.
 

d. 	 Participante 
con voz y voto en 
el comit6 nacional
 
de cr6ditos, conjuntamente 
con el oficial de
cr6ditos correspondiente, el gerente de la
 
sucursal y el vice-presidente de cr6ditos y
responsable de presentar solicitudes de 
creditos
 
a los comites superiores de creditos.
 

e. 	 Responsable de desarrollar y mantener relaciones
 
con 
el Banco Central de Bolivia y los organismos

internacionales, 
tendientes a la obtenci6n de
 
recursos y la transferencia de tecnologla a los
 
sectores productivos.
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f. 	 Disefiar y desarrollar 
un sistena de informaci6n
 
gerencial que facilite la administraci6n de la
 
cartera refinanciada.
 

g. 	 Supervisar labores del administraci6n de
 
creditos con las gerencias de las sucursales,
 
incluyendo la mora de crgditos 
refinanciados.
 

h. 	 Desarrollar conjuntamente con los gerentes de las
sucursales, y en coordinaci6n con el vice
presidente de finanzas, sistema de
un anilisis de
 
costos y rentabilidad de las unidades de
 
desarrollo.
 

i. 	 Participar y coordinar con el 
vice-presidente de
cr~ditos y los gerentes de las sucursales en la
 
toma de decisiones de adininistraci6n general,

aplicables 
a las unidades de desarrollo regional.
 

J. 	 Participar con el vice-presidente y los gerentes de
las sucursales en la evaluaci6n petvfodica del
 
desempefio del personal en 
las unidades de
 
desarrollo.
 

k. 	 Desarrollar planes de capacitaci6n del personal,
 
en especial de andlisis de cr6ditos 

transferencia de tecnologla, 

y
 
en coordinaci6n
 

con el vice-presidente de cr6ditos.
 

Participar con el vice-presidente de cr~dito y en
 
coordinaci6n con el vice-presidente de
 
operaciones, 
en el disefio de las unidades de
 
desarrollo y la calidad tgcnica de 
su personal.
 

2. 	 Funciones del Jefe de la Unidad de Fomento
 

a. 	 Funciones de Mercadeo y Presupuestaci6n
 

" Elaboraci6n en coordinaci6n con el gerente de
 
las sucursales, del plan anual de 
cr6ditcs
 
refinanciados y sus 
revisiones perfodicas,

determinando los segmentos del mercado que el
 
banco desea servir y penetrar.
 

o Cuantificaci6n e identificaci6n de clientes
 
dentro de los 
mercados y/o segmentos que el banco
desea servir.
 

" Proyecci6n del 
uso de pr~stamos refinanciados
 
por lineas de fideicomiso del B.C.B. 
y de otras
 
fuentes.
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" 	Elaboracion de un 
plan anual de asistencia

tecnica a los clientes, en colaboraci6n con

organismos competentes en la materia.
 

" Participar en el contacto directo con clientes y

asociaciones gremiales, representando el banco e
 
informando a los clientes actuales y potenciales,

sobre las disponibilidades de las lineas de
 
credito refinanciadas, sus requisitos y
 
procedimientos.
 

" 	Elaboraci'n de un presupuesto semestral 
con
 
revisiones periodicas, cuantificando los
 
ingresos y gastos de las unidades 
de fomento.
 

b. Funciones de Credito
 

" Asignar, en coordinaci6n con el gerente de la
 
Sucursal, clientes actuales y potenciales a los
 
oficiales de credito.
 

* Explicar a los clientes, los servicios del banco
 
y las diferentes lineas de credito.
 

" 	Analizar y aurorizar conjuntamente con el gerente

de la sucursal, dentro de sus limites
 
aut6nomos de cr~dito, solicitudes presentadas
 
por oficiales de credito.
 

" Analizar y presentar al comite nacional de
 
cr~dito, solicitudes que excedan niveles
 
aut6nomos de la sucursal.
 

" Realizar el seguimiento, supervisi6n y control
 
de la cartera.
 

" 	Participar con los oficiales de creditc, en 
la
 
clasificaci6n de proyectos.
 

* 	Participar con oficiales de cr6ditos, en la
 
definici6n de garantias.
 

" 	Revisar aspectos legales de la garantla.
 

" 	Controlar los creditos en mora.
 

c. 
 Principales Funciones de Administraci6n y
 
Control
 

e Evaluar el desempefto de los oficiales de la
 
unidad, en relaci6n a los objetivos
 
individuales establecidos.
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e Revisar, verificar y firmar los informes 
al
 
B.C.B.
 

* Recomendar promociones y aumentos de ?alarios del
personal de la Unidad, y definir requerimientos
 
de nuevos personal y equipo de apoyo.
 

* Seguiroiento mensual y evaluaci6n trimestral de
 
la implementaci6n de los planes de 
mercadeo,
 
con ajustes en las proyecciones presupuestarias

de ingresos y gastos.
 

3. 	 Funciones de los Oficiales de Cr6dito
 

a. 	 Colaborar en el disefio y ejecuci6n del plan de
 
mercadeo y su revisi6n periodica.
 

b. 	 Coordinar las relaciones con las entidades que

ofrecen mejoras tecnol6gicas a la clientela, y
 
prestar asistencia t~cnica a clientes, 
cuando se
 
requiera.
 

c. Explicar a los clientes los servicios del banco y
las diferentes lineas de credito.
 

d. 	 Participar en forma oportuna con 
los clientes y/o
sus consultores, en la definici6n del plan de
 
inversiones y del cr6dito.
 

e. 	 Colaborav con los clientes en 
el llenado de
 
formularios del banco y del B.C.B. y la recepci6n
 
de sus solicitudes.
 

f. Evaluar creditos revisando las caracterfsticas
 
de la operaci6n y los antecedentes bancarios de
 
los clientes, analizando la factibilidad
 
financiera, (y econ6mica, cuando 
se requiera),

del proyecto y de la empresa solicitante y

procediendo al andlisis 
t~cnico del proyecto.
 

g. 	 Supervisar el trabajo de 
los asistentes t6cnicos,
 
en cuanto a la formulaci6n y analisis de
 
proyectos.
 

h. 	 Recibir y revisar los documentos de garantia de
 
clientes.
 

i. 	 Coordinar con el departamento legal, la revisi6n
 
de documentaci6n legal y la confecci6n del
 
documento de prestamo.
 

J. 	 Participar con el )efe de la unidad, en 
la
presentaci6n de creditos 
a los comit6s de la
 
sucursal o los nacionales.
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k. 	 Ereparar informes de la ICI al B.C.B
 

1. 	 Llevar un registro de trimites ante el Banco
 
Central de Bolivia.
 

m. 
 Controlar los desembolsos programados de los
 
creditos y los pagos de 
los clientes.
 

n. 	 Practicar seguimiento de los cr6ditos, efectuar
 
visitas de campo/planta y elaborar informes de

inspecci6n.
 

o. 	 Recomendar al jefe de 
la unidad o al comit6 de
 
creditos, las acciunes a tomar en cuanto a
 
pr6stamos en mora, incluyendo su
 
reestructuraci6n o ejecuci6n legal.
 

4. 	 Funciones de la Secci 6
n Operativa/Estadlstica
 

a. 
 Preparar la inforrmaci6n y documentaci6n
 
reguerida para las tramitaciones internas de los
 
creditos.
 

b. 	 Colabolvar en la proyeoci6n de los 
montos de
 
prestamos del plan anual de mercadeo de 
la unidad
 
de desarrollo.
 

c. 
 Encargarse del registro y control informativo de
 
todos los cr6ditos refinanciados.
 

d. 	 Llevar un control y registro individual de
 
clientes.
 

e. 
 Llevar un control y registro de hojas maestras por

saldo de lineas de refinanciamiento, rubro y
 
costos.
 

f. 	 Preparar informes a gerencia y al Banco Central,

sobre prestamos refinanciados.
 

g. 	 Procesa-' papeletas de desembolso, cancelaciones y
reversiones recibidas del B.C.B.
 

h. 	 Efectuar desembolsos y cobros a los clientes, en

coordinaci6n con 
los oficiales de credito.
 

i. 	 Cancelar los creditos. Verificar saldos de
 
clientes.
 

J. 	 Preparar vencimientos mensuales de 
cr6dito y

practicar el seguimiento operativo, hasta la
cancelac16n de cr'ditos.
 

k. Efectuar balance mensual de operaclones de los
creditos de la unidad.
 

1. 	 Procesar estados mensuales de los resultados de la
 
unidad de desarrollo.
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CAPITULO X
 

CONCLUSIONES
 

El uso de los recursos a disposici6n pot parte de

instituci6n s6lo se maximiza a travs de 

una
 
una buena


gerencia. 
Una buena gerencia es 
aquella que concientiza a
todos los niveles de la organizaci6n convirtiendo a cada
 
uno a su vez, en un gerente, ya que cada uno se 
responsabi
liza pot' maximizar el 
uso de los recursos a 6l encomenda
dos. Algunos gerentes nacen, pero la mayorfa se 
hacen.
Por eso es de suma importancia para la organizaci6n la
capacitaci6n y el entrenamiento. Los talentos deben de
desarrollarse dentro de la propia organizaci6n, tratando de
desarrollar la fidelidad a la empresa. 
Se pueden comprar
talentos 
en el mercado, pero siempre los podremos perder al

mejor postor.
 

La comunicaci6n diafana y explicita es 
una variable
 
clave para obtener resultados concretos. Saber hacia donde
vamos, como 
vamos y cuando llegaremos, produce confianza,

seguridad y un mejor desempeflo y minimiza las presiones que
sobre la gerencia ejercen los empleados, los clientes y los
 
accionistas.
 

El proceso gerencial es un proceso dincimico, en el
cual se fijan metas y objetivos, se planifica, se presu
puesta, se ejecuta, se evalia, se 
controla y se reevaluan

las metas y objetivos a la luz 
de lo ocurrido durante el
 
perfodo analizado o evaluado.
 

Por tanto, el gerente debe de conocer su empresa,

manejarla 
con habilidad y decisi6n y ajustAndose a principios eticos. 
 La ruta hacia los objetivos pre-fijados
determina las estrategias y t5cticas 
a seguir, las cuales
 se presentan en forma de planes de acci6n que 
una vez

cuantificados se 
vuelven presupuestos. Estos deben de
controlarse para que 
nos den retroalimentaci6n que nos

permita corregir, si fuera necesario, nuestros planes de
acci6n. La gerencia es 
la que debe de fijar la pauta

presupuestarla, apoyarla y revisarla a conciencia y preocu
parse de que opere.
 

Hemos puesto ma's 6nfasis en este manual 
en el
 
m'todo de presupuestaci6n en 
base cero, porque creemos
 que es el enfoque m.s completo hoy en dfa, aunque 
no es
el mas facil de implementar, es 
el que puede ayudar en su
implementaci6n a mejorar toda la organizaci6n.
 

Los bancos del sistema deberdn usar 
con mayor
frecuencia cada vez, 
tecnicas de mercadeo bancario, para

poder enfrentarse 
con mayor poder a la competencia. Para

ello tendrin que hacer uso 
de multiples herramientas de
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mercadeo tales como: investigaciones de mercado, uso
 
dirigido de 
la propaganda, publicidad y promociones, uso de

bancos de datos, entrenando a su personal de ventas y

ofreciendo nuevos servicios a sus clientes.
 

El entorno bancario 
a nivel nacional e internacional ha
 
venido cambiando significativamente lo que obligara a los

bancos en un futuro 
cercano a tomar decisiones hacia el

cambio. Cambio a nuevas t6cnicas, a nuevos sistemas,
 
nuevos 
equipos y auin nuevos empleados o ejecutivos. Se

tendraque recurrir a los "milagros" de la computaci6n,

al desarrollo de mercados actuales y nuevos, y a ofrecer
 
nuevos servicios.
 

Si hasta hoy no se 
habla prestado la suficiente

atenci6n a los 
costos involucrados en el funcionamiento de
 
un banco de ahora en adelante, los costos 
seran vitales
 
para la sobrevivencia y progreso de 
los bancos. Tendremos
 
que empezar a conocer su naturaleza, por decir asf, 
su
 
apellido, ya que aunque el nombre gen6rico sea 
costos, hay

diferentes tipos de costos.
 

* Costos de Producci6n
 

• Costos de Venta
 

e Costos Indirectos  de apoyo directo, apoyo indirecto,
 
generales y administrativos
 

* Costos Fijos
 

* Costos Variables
 

* Costos de Interns
 

Vamos 
a aprender a asignarlos al departamento o centro
 
de responsabilidad que corresponde absorberlos, ya 
sea a
travs de una asignaci6n directa, gradual o recfproca.

S61o conociendo a fondo los 
costos y como asignarlos,

podremos ilegar a determinar el resultado de nuestra

gesti6n en t6rminos de la rentabilidad a nivel de la
organizaci6n, del cliente y del producto y/o 
servicio.
 

Tambi~n, s6lo conociendo nuestros costos y

resultados, podremos llegar a ponerle el precic adecuado a
 
nuestros productos o servicios.
 

Solo conociendo nuestros 
costos en detalle, a nivel de
 
centros de responsabilidad, podremos hacer uso 
de la

herramienta de 
cilculo del punto de equilibrio, para saber
 
cuales deben ser nuestras metas 
en cuanto a la relaci6n

Costo-Precio-Volumen. 
 Y podremos determinar que productos 
o
departamentos tenemos que incentivar, mejorar 
o eliminar, en
la continua lucha por maximizar el uso de los recursos.
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Nuevamente insistimos en que primero que nada hay que

saber adonde vamos o adonde queremos ir y esto despu6s de
estudiar 
a fondo el entorno empresarial, debemos de plasmarlo
en objetivos especificos: corporativos, de desarrollo
 
gerencial, de 
estructura organizacional, operacionales, de
mercadeo, Vinancieros, de capital y otros. 
 Sabi6ndolos

podremos planificar el futuro que queremos para nuestra

instituci6n. Dentro de esta tarea se 
generan grandes

cantidades de informraci6n que debe de 
fluir de arriba abajo
y viceversa, de manera que llegue clara pero condensada a la
gerencia superior y le permita tomar 
decisiones. Esto io
 
vamos a lograr a travs de 
un sistema de informaci6n
 
gerencial.
 

La integraci6n de 
todos esos elementos hacia una
 
gerencia efectiva es 
io que hemos plasmado en este docuemnto
 
titulado "Manual Gerencial".
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ANEXO I
 

CASO NO. I 
- FABRICA DE CAMISAS BOLIVAR
 

El sefior Felipe Perez fund6 en 
1983 una fibrica de
camlas y en homenaje al pr6cer suramericano, la bautiz6
 
como f6brica de Camisas 
"Bolivar." Alquil6 un 
local de
400 mts. cuadrados en un contrato por cinco afios 
con pagos
anuales incrementales en d6lares el primer afio 
5.000, el
segundo 5.500, el tercero 6.050, el 
cuarto 6.655 y el quinto
aflo 7.320. El contrato se 
podrfa renovar al cabo de 
los
 
cinco afios en condiciones a discutir por ambas 
partes, se
firm6 el 1 de enero de 
1983, empezando a correr el primer

mes 
el 1 de abril del mismo afio.
 

Don Felipe compr6 maquinaria por valor de 85.000

d6lares, 
lo que incluye una cortadora con capacidad para

5.000 camisas diarias y 50 maquinas de coser industriales
 
con capacidad para coser en 
cada una 50 camisas diarias.
 

Tambi6n se compr6 una 
movilidad para 61, 
ya que
 
como gerente de la operaci6n tendrfa necesidad de

movilizarse visitando clientes y bancos. 
 La movilidad le
cost6 15.000 d6lares. Se compr6 un pequefio 
cami6n
 
ara transportar materias primas y despachar el producto
erminado a un 
costo de 25.000 d6lares. 
 Ambos vehfculos
 
tienen una 
vida ttil de 5 aflos y pueden depreciarse un
 
20% anual para el fisco.
 

Se gast6 12.000 d6lares en reacondicionar el local,
 
con nuevas lineas electricas y una 
bodega para materias

primas y otra para productos terminados. El contrato de
arrendamiento establece que las mejoras le 
quedarin al
 
dueflo del inmueble.
 

Cada camisa consume 3/4 de metros de tela, en promedio,
12 botones y 6 yardas de hilo. 
 Se usa una caja para
empacarla y un 
caj6n master para despachar 24 camisas.

Conociendo la situaci6n de 
inestabilidad el sefior
Perez hizo un pedido inicial de 50.000 metros de 
tela,

1.000.000 de botones surtidos y 1.000.000 de yardas de hilo.

Tambien compr6 100.000 cajas y 5.000 cartones masters.
 

Los precios fueron de: 
 $ 60.000 en tela
 
$ 50.000 en botones
 

1.200 en hilo
 
10.000 en cajas 

$ 10.000 en masters 

Su hermano Fulgencio le recomend6 que tomara un 
seguro

contra incendio y 61 lo hizo pagando una prima anual de

$9.000. 
 Tambien asegur6 los vehfculos pagando $1.500
 
al afo por ambos.
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Empez6 a operar el 1 de abril con una organizaci6n
 
mas o menos de:
 

Gerente - Felipe Perez 
 $ 1.000 mensuales
 
Encargado de Producci6n $ 
 700 mensuales
 
Contador 
 $ 	 400 mensuales
 
Asistente 
 $ 	 200 mensuales
 
Secretaria 
 $ 	 150 mensuales
 
2 Supervisores 
 $ 	 600 mensuales
 

($ 300 c/u)
Comprador 
 $ 	 500 mensuales
 
2 C'ioferes 
 $ 	 200 mensuales
 

($ 100 c/u)Bodeguero 
 $ 	 100 mensuales
 
2 Encargados de Limpieza 
 150 mensuales
 

($ 75 c/u)
Mensajero 
 $ 	 100 mensuales
 
5 Empacadoras 
 $ 	 480 mensuales
 

($ 96 c/u)
50 Costureras 
 $ 5.000 inensuales
 
($ 100 c/u)
2 Vendedores 
 10% sobre la venta
 

Se propuso gastar cada mes 
2.500 	d6lares en publicidad

y regalar para prop6sitos de promoci6n 100 camisas
 
mensuales 
a cambio de publicidad en la televisi6n.
 
Posteriormente pensaba asignar un 10% 
de las ventas para

publicidad y promoci6n.
 

Del total de capital de inversiones y capital de trabajo

o de operaciones se financi6 el 60% 
con el Banco de
 
Milwanba a una tasa del 114% 
 anual 	en d6lares.
 

La producci6n estimada despu6s del periodo de
aprendizaje de las operarias 
era de 40 camisas cada una. Don
 
Felipe habla hecho una 
"igera investigaci6n de mercado y

6l asumfa que podria vender cada camisa al por mayor en
$4.25, de 
este valor habria que reducir el 10% de
 
comisi6n a los vendedores.
 

En febrero de 1985, Don Felipe mantenla fijos sus
 
niveles de inventarios de 
materiales directos e indirectos.

Tenla 	un 
gasto mensual en papelerla de 250 d6lares 
y

tel6fono 150 d6lares. La producci6n no crecra por

operadora, se mantenla en 
40 camisas diarias.
 

Las ventas eran buenas, se vendla toda la
producci6n. Nuevamente Don Fulgencio le 
sugiri6 que

hiciera un estudio de 
sus costos, que hiciera lo siguiente:
 

9 Clasificar los 
costos segin su naturaleza.
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* Estimar su 
punto de equilibrio mensual en
 

unidades.
 

* Preparar un plan de pagos al banco 
con pagos iguales.
 

* Recomendar como 
incrementar 
su producci6n.
 

* Recomendar politicas generales 
a seguir tales como: de
personal, de inventarios, de ventas, etc.
 

Del estudio en referencia se 
obtuvo 1o siguiente:
 

Costos Directos de Producci6n /Mes
 

Tela 3/4x40x25x50xl.20 
 = 

Botones 12x40x25x50x0.05 = 

Hilo -'!0x25x50x0.00l2 


Salarios 50xlOO 


Supervisores 2x300 


Costos Indirectos
 

a) De Apoyo Directo
 

Encargado de producci6n 

Bodeguero 

Limpieza 

Luz y Telefono* 

Cajas y Cajones Masters 

Empacadoras 


b) De Apoyo Indirecto
 

Comprador 


= 

= 

$ 45.000 


30.000 


360 


5.000 


600 


Total costo 


2.283

Agua 


25
Luz 

250
Tele'fono 

150
Seguros 


10.500/12=875

Choferes 


200

Administraci6n 


1.950
MensaJero 
100
Papeleria 

250 
 6.541.00
 

c) Generales y Administrativos
 

Alquiler 

Depreciaci6n 


# Unidades 


50.000 


50.000 


50.000 


50.000 


50.000 


Costo Unitario
 

$ 0.90
 

0.60
 

0.0072
 

0.10
 

0.012
 

directo/undad $ 1.6192 

700 
100 
150 

1.000 
9.167 

480 1.597.00 

500 500.00 

458 

• Se divide entre producci6n y gastos generales. 
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d) Gastos de Intereses** 
 3.882 
 3.882.00
 

e) Gastos de Venta
 

Comisiones 4.25x0.1x50.000 = 21.250
 
Publicidad y Promoci6n 2.500+382.50 2.882.50 
 24.132.50
 

Resumen de costos
 

a) Costo directo total 
 $ 80.960.00
 
b) Costos indirectos
 

i) Apoyo directo 
 11.597.00

ii) Apoyo indirecto 
 500.00
 

iii) Generales y Administrativos 6.541.00
 
iv) De inter6s 
 3.882.00
 
v) De venta 
 24.132.50
 

Gran Total 
 $127.612.50
 

Costos Variables
 

a) Costo directo total, todo es variable, aunque podria darse el 
caso de
 
que los dos supervisores fueran fijos. 
 Para este caso los
 
consideraremos variables.
 

b) Comisi6n de vendedores es variable. 
 Podrfa eliminarse tomando como
 
precio de venta el neto de ingreso $ 3.825.
 

c) Cajas y cajones son variables tambi6n.
 

Costos Fijos
 

a) Publicidad y promoci6n, en este 
caso es fijo, aunque si lo llega a
 
poner como un 
% de las ventas, seria variable con el volumen de
 
ventas.
 

b) Todos los demos costos son fijos.
 

Si los clasificamos tendremos 1o siguiente:
 

Variables 
 Fijos
 

Tela $ 45.000 Publicidad y Promoci6n 
 2.882.50
 
Botones 
 30.000 
 de apoyo directo 2.430.00
Hilos 
 360 de apoyo indirecto 500.00
 
Salarios 
 5.000 Generales y Administrat. 6.541.00
Supervisi6n 600 
 Intereses 
 3.882.00
 
Comisiones 
 21.250
 
Cajas y Cajones 
 9.167
 

Total Variables 111.377 
 Total Fijos 16.235.50
 

Variable Unitario 2.22754
 

**Sobre 332.753 al 14% anual = 60% del capital total de 554.588 
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Punto de Equilibrio Mensual en 
Unidades
 

Se puede calcular tomando los fijos anuales o los fijos
mensuales. Como no 
hay variaci6n pricticamente entre
 
unos y otros, vamos a usar 
los fijos mensuales.
 

Punto de equilibrio es igual 
a costos fijos divididos pot la
contribucion unitaria: 
 PE= 	CF
 
CU
 

Donde Cu = Contribuci6n unitaria 
es igual a precio de
 
venta unitario menos 
costo variable unitario Cu= PV - CU
 

CU = 4.25-2.22754=2.02246
 

PE = 16.235.50/2.02246=8028 camisas/mes
 

Plan de Pagos al Banco
 

Pr6 stamo original 332.753
 

Tasa de Intere's 
 14% anual
 

Forma de pago 
 anual
 

Utilidad anual 
= IT - CT donde CT = (2.227.54 x 600.000)
 
+ (16.235.50 x 12)
 

UA= (50.000 x 12 x 4.2 5 ) - (2.22754 x 6 00.000)+(16.235.50x12)
 

UA= 2.550.000 - (1.336.524 + 194.826)
 

UA= 2.250.000 - 1.531.350 = 1.018.650
 

Don Felipe puede pagar cualquier afio de una sola vez.
 

Como Incrementar su Producci6n
 

Dado que su mercado aun no est. saturado y a que tiene
 
capacidad ociosa de corte por 3000 camisas diarias, lo
l6gico serfa al 
menos duplicar las m~quinas de coser y

las costureras y 2 nuevos supervisores. Esto incrementarfa
 
su producci6n a 100.000 unidades mensuales 
siempre y cuando
el local sea suficientemente grande. 
 Si no, incluso podrfa

pensarse en alquilar un nuevo local cercano al actual.
 

Recomendaci6n de Polfticas Generales
 

Quizas la i'nica recomendaci6n serfa que el Sr. 
P6rez
 
ac.uara personalmente 
como agente vendedor a mayoristas con
una 	 un 5% un vez
 

escala de comisiones diferentes, por ejemplo 

de un 10%. Las otras poltticas parecen estar bien
 
diseftadas.
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CAPITULO I
 

INTRODUCCION
 

Ba'sicamente un banco tiene dos funciones: 
 a) recibir
 
dcp6sitos, y b) otorgar prestamos. Adicionai.mente, o en
 
coneccion con estas funciones, hay una amplia variedad de
 
servicios que todos los bancos prestan y que 
son de mucha
 
importancia para el normal funcionamiento del ambiente
 
empresario moderno. Por ejemplo, los 
bancos proveen un lugar
 
seguro para guardar los fondos, que temporalmente no est~n
 
siendo usados por sus dueftos. Por medio de cheques los
 
clientes pueden pagar 
sus cuentas sin necesidad de efectivo.
 
Se pueden hacer transferencias telef6nicas o telegrificas

de un lugar a otro sin movimiento de dinero, y sin el riesgo
 
que ello implica. Tambien los banqueros cooperan a la
 
labor contable de sus clientes, suministra.ndoles estados de
 
cuenta de sus dep6sitos y retiros a intervalos
 
peri6dicos. Tambi6n extienden recibos en la forma de
 
cheques cancelados para descargo de cuentas.
 

A trav~s de sus redes de sucursales y su servicio de
 
comunicaciones los clientes pueden cobrar las 
cuentas de
 
personas en otras localidades. El hanco ayuda facilitando
 
las transacciones comerciales de sus clientes en 
varias
 
formas, una de ellas en investigar la situaci6n de clientes
 
potenciales, en lo referente al estado de situaci6n
 
financiera, reputaci6n, calidad de los productos o
 
jervicios ofrecidos, etc.
 

Muchos bancos actuan como representantes de sus clientes
 
en servicios de fideicomiso, representantes legales'
 
albaceas, etc. Tradicionalmente el banquero ha sido el
 
confidente financiero y asesor de sus clientes.
 

Los bancos otorgan pr6stamos a personas, comerciantes,

fabricantes y otros. Este es un servicio que 
se hace
 
realidad gracias a los dep6sitos acumulados en el 9anco y a
 
la habilidad de los bancos de 
crear esos dep6sitos.
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CAPITULO LI
 

POLITICA DE CREDITO
 

A. 	 La Necesidad de Pollticas Definidas
 

Para que los servicios sean recibidos por el piblico
en forma ininterrumpida, 1o 
 bancos deben manejarse
sabiamente. La gerencia de un 
banco, representado por 
su
directorio y sus ejecutivos, debe 
estar familiarizada 
con las
prcticas y procedimientos bancarios. 
 Debe 	de tener un
conocimiento completo de 
los problemas de la banca, la
industria y las finanzas 
en general, sus clientes y su
territorio y su instituci6n en particular. 
A la 	luz de esa
informaci6n, la gerencia debe 
formular politicas claras
para 	garantizar la operaci6n s6lida del 
banco, protegiendo
los fondos depositados bajo 
su cuidado, proveyendo compensaci6n adecuada para sus empleados, sirviendo a 
la comunidad
y ganando un 
retorno adecuado sobre la inversi6n de los

accionistas. La determinaci6n de las polfticas adecuadas
para las operaciones del banco es 
quizis la funci6n ma's
importante para la gerencia. Cada banca es 
una instituci6n
Gnica, con 
sus propios intereses, sus fortalezas y debilidades y con 
su necesidad individual de 
fijar politicas
ad-hoc a su situaci6n. AsT pues, 
cada 	banco debe de
tener sus 
propias politicas definidas aunque flexibles, las
cuales dirijan todos los esfuerzos de la gerencia hacia los
 
objetivos y metas establecidos.
 

B. 	 Factores a Considerar
 

1. 	 Cufil es la condici6n actual del banco? 
 Al contester
 
esta 	pregunta, la gerencia deberla de 
ver los rubros
del balance y sus interrelaciones. 
 La naturaleza de sus

inversiones, la composici6n de 
su cartera, el tipo de
clientes que tiene y la naturaleza y estabilidad de 
sus
 
dep6sitos.
 

2. 	 Estudiar la experiencia acumulada de 
la instituci6n y
las tendencias que la han afectado o podrIan
 
afectarla.
 

3. 	 Debe entenderse la condici6n econ6mica, la

estabilidad, y la diversificaci6n actual 
o potencial.
 

4. 	 A la luz de lo anterior, debe hacerse 
un esfuerzo serio
 
de planificaci6n, fijando objetivos, ticticas y
estrategias que se enmarquen dentro de
-	 las politicas
defini,.'a
 

5. 	 Es muy importante evaluar 
con honestidad, franqueza y
profesionalismo, la habilidad, capacidad y experiencia

de la instituci6n y sus miembros. 
 Ya que de la

calidad del personal dependeri en gran medida del
6 xito o el fracaso. 
 Este 	anilisis a menudo, se pasa
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por alto o se comete el error de ver a la instituci6n
 
con ojos de "madre" indulgente y consentidora, lo cual
 
perjudica a la instituci6n.
 

C. 	 Determinaci6n de Polfticas
 

Las politicas deben abarcar todas las actividades de
 
la instituci6n.
 

1. 	 Debe definirse el territorio comercial, objeto de
nuestro esfuerzo. Deben establecerse procedimientos
 
especfficos para las relaciones ptblicas y la
 
generaci6n de 
nuevos negocios, determinndose el
 
tipo de publicidad a usarse y el tipo de clientes que
 
se quiere.
 

2. 	 Deben determinarse las tasas de inter6s para los
 
diferentes rubros del negocio.
 

3. 	 Se debe fijar la posici6n de caja deseada, bancos
 
corresponsales, definir inversiones 
en activos fijos.
 

4. 	 Se debe establecer la posici6n de 
reservas. Se debe
 
determinar una politica de sueldos y salarios y de
 
personal.
 

5. 	 Debe decidirse hacia cuales cuentas productivas vamos a
dirigir nuestros esfuerzos. Cudles van a ser nuestros
 
prestamos preferidos? Qu6 caracterfsticas tendrdn,
 
qu& garantfas solicitaremos, etc?
 

6. 	 Se deben establecer limites a cada lIfnea que se
 
opere. Se deben establecer montos de dep6sitos

compensatorios. Se debe discutir si se va a cobrar por
los servicios y regular este cobro 
con una poiftica
 
adecuada.
 

7. 
 Cada departamento debe considerarse exhaustivamente y
 
sus politicas deben expresarse por escrito.
 

D. 	 Estableciendo la Politica de Cr6dito
 

La primera pregunta que se hace en cualquier discusi6n
 
sobre cr~dito es: Para qu6 tener una politica de
 
cr~dito? 
 Aun hoy, no todos los bancos la tienen y an
 
mas, la mayorfa no es sino hasta recientemente que la han
 
establecido.
 

Una de las responsabilidades de los directores de

cualquier banco, es 
el desempeio de la funci6n crediticia.
 
Una cartera "sana" es un medio deseable y rentable de 
usar
los fondos disponibles para inversJ.6i y ayudar al
 
crecimiento del banco y de la economia nacional.
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La filosoffa crediticia del banco debe de 
estar

contenida en su politica de cr~dito, tambi~n la delegaci6n de autoridad a todo el personal. 
 Aunque la poltica
de cr'dito ayuda al personal de cr~dito a ejercer 
sus
responsabilidades, 
no puede reemplazar el 
criterio personal,
sano que debe usarse en las actividades diarias. La
poltica de credito se 
hace para actuar como una gula.
Habrin excepciones, pero deberan ser 
justificadas. Todo
el personal de cr~dito debe 
estar enterado de la politica

de cr6dito.
 

I. Objectivos de la Polltica de Crgdito
 

o Hacer o conceder cr6ditos sanos, para maximizar las
 
utilidades a corto y largo plazo, dentro de
limitaciones de las
riesgos manejables y en acatamiento a
 
las leyes y regulaciones existentes 
en el pals.
 

* Aprobar cr~ditos que 
sean econ
6 micamente productivos

para la naci6n y que generen ganancias y negocios
 
colaterales con los 
clientes.
 

* No esperar simplemente a que se presenten las
solicitudes de crdito, sino llevar a cabo 
una
 
campa~a de 
mercadeo agresiva, en 
busca de clientes
potenciales para cr6ditos deseables al banco.
 

2. 
 Poltica de Cr6ditos Escrita
 

Un prop6sito bcsico para tener por escrito una

politica de cr~dito, 
es el de proporcionar para'metros y terminos de referencia, dentro de 
los cuales
los oficiales de cr~dito puedan operar 
con confianza,
uniformidad y flexibilidad, mientras 
hacen uso, con
buen criterio, de su autoridad delegada para aprobar

creditos. Si no fuera asl todas las 
decisiones
crediticias se concentrarfan en una 
o dos personas del
nivel superior. 
 Lo cual retarda la toma de decisiones e
impide que los oficiales de cr6dito desarrollen su
propia habilidad o se 
de una situaci6n de m~ltiples

formas de aprobaci6n, que puede desembocar al final 
en

'na serie de malos pr6stamos.
 

Dicho de otro modo, 
una funci6n de la politica de

cr6dito es 
crear actitudes, las 
cuales el personal de
cr~dito puede usar para la 
toma de decisiones.
 
Adems de establecer gufas uniformes para los
oficiales de credito, la poltica de 
cr6dito ayuda
a la gerencia 
a definir los objetivos del banco. 
 Ya que
como en cualquier otro negocio, un banco establece
 
objetivos que deben cumplirse.
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La politica de credito establece la direcci6n y
 
uso de los fondos 
que el banco ha obtenido de sus
 
accionistas y clientes 
e influencia la decisi6n 
sobre
si prestar o no prestar. Una politica de credito es
 
tambien una necesidad para el banco, 
si este quiere

cumplir sus objetivos y servir al pfblico. 
 Su labor
 
crediticia tiene que llevarse a cabo en 
una forma
 
ordenada, reglamentada.
 

La segunda pregunta que se le ocurre a uno 
en una
 
discusi6n sobre politicas de cr~dito, 
es quien

debe de establecer esa politica, (vamos a usar

indistintamente politica de 
credito y politica de
 
prestamos, ya que 
son la misma cosa). La importancia

del asunto lleva la decisi6n hasta el directorio, sin
 
querer decir que ellos escriban la politica, pero si
 
que la revisen y la aprueban. El documento borrador
 
deberla ser preparado por el gerente general 
con su
gerente de 
credito y los oficiales de credito.
 
Aunque esto depende del tipo de organizaci6n que se
 
tiene.
 

3. Qu6 Debe Incluir la Politica de Cr&dito?
 

Por lo menos las siguientes areas 
deben de ser tomadas
 
en cuenta:
 

a. Consideraciones Legales
 

El limite legal de lo que el 
banco puede prestar

debe de ser 
definido, para evitar violar inadverti
damente las regulaciones del Banco Central.
 

b. Delegaci6n de Autoridad
 

Cada individuo autorizado a extender cr~dito debe
 
saber precisamente cuanto y bajo cuales condiciones
puede comprometer de los recursos del banco. Estas
 
autorizaciones deben de ser 
aprobadas por resoluci6n
 
ESCRITA del directorio o del gerente general, por

lo menos una vez 
al ago y mantenerlas actualizadas.
 

C. Tipos de Prstamos
 

Una de las partes m~s importantes de la determinaci6n de la politica de credito es 
la fiJaci6n
 
del tipo de pr~stamos que son aceptables y los
 
que no son.
 

d. Fijaci6n de Precios
 

El precio a ser 
cobrado por el servicio prestado
 
es de suma importancia. Se necesita una cierta
 
uniformidad con la competencia, sin ella los
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oficiales de cr6dito tienen pocas claves para

cotizar tasas de interns y comisiones, y las
 
variaciones debido a la naturaleza humana, sera'n
 
causa de insatisf'acci6n de los clientes.
 

e. Area de Mercado
 

Cada banco debe establecer su area de mercado
 
propia, basada entre otras 
cosas en: el tamafio y

sofisticaci6n de su organizaci6n, 
su habilidad
 
para servir a sus clientes y su habilidad para
 
asumir riesgos.
 

f. Parametros de Prestamos
 

Es una definici6n de las cualidades que necesita
 
reunir un prestamo de acuerdo con la definici6n
 
de tipos aceptables para ser aprobados.
 

g. Procedimientos de Aprobaci6n de Creditos
 

Los veremos mils adelante en la parte de
 
procedimientos de cr6d.to. Es un factor muy
 
importante en el logro de parametros s6lidos de
 
aprobaci6n de pr~stamos. Sin procedimientos
 
adecuados, no se lograra'n cumplir ni las
 
politicas ni los objectivos. Algunas 'areas de
 
politica de credito difieren de banco 
a banco,
 
r&fleJando el tanaiio del banco, la 
composici6n de
 
los activos, la composici6n de los pasivos,

ganancias, capital, 
reserva para perdidas y la
 
habilidad de los oficiales de cr6dito y el
 
personal.
 

El tipo de mercado y la clientela deben tambien
 
considerarse al determinar el grado de 
riesgo que

el banco esta'dispuesto a enfrentar. Aunque la
 
politica de credito varia de banco a banco, los

pardmetros s6lidos y los procedimientos de aprobaci6n

de credito no variaran apreciablemente en ninguin
 
tiempo dado.
 

Una definici6n de los objetivos de manejo de 
los
 
activos del banco es un 
preludio excelente hacia la
 
formulaci6n de una politica de 
credito especifica.

El mnximo y minimo de pr~stamos a otorgar en
 
relaci6n a los dep6sitos, debe de tomarse en cuenta,
 
ya que esto tendrA una influencia directa sobre el

tamafio de la cartera. El capital del banco y la raz6n
 
de riesgo de los activos, deben considerarse cuidadosa
mente, as! como el tamaFio de la reserva para perdidas

por malos pr~stamos, cuando se establezca el ma'ximo
 
riesgo que el banco puede asumir.
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El historial y el potencial de utilidades, tambien
 
debe de tomarse en cuenta, ya que un banco con
 
suficientes utilidades puede soportar mejor 
las
 
perdidas de malos pre'stamos.
 

El grado de riesgo de otros activos, especialmente en
la cartera de inversiones debe ser tambi6n objeto de
 
estudjo. Debe establecerse el imite ma'ximo 
de
 
cr~dito para un solo cliente individual, para salva
guardar el banco y evitarle la dependencia en un solo
 
cliente y el riesgo que este representa.
 

Debe establecerse el area de mercado, ya sea la
 
ciudad, el departamento o provincia, el pals, la
 
regi6n o el mundo. Las caracterlsticas econ6micas
 
del mercado que se sirve influenciardn la composici6n

de la cartera pot tipo, vencimientos y plan de repagos

de los pr~stamos. Mds importante al establecer el

mercado para pr~stamos es la habilidad del personal de

cr~dito para atender la cartera en una forma segura y

adecuada. Mientras 
mas distante esta el cliente
 
menor sera el contacto con el y por consiguiente
 
mayor el riesgo. Ciertamente deberla ser una
 
polltica de los bancos conceder credito fuera de los
limites de su 
territorio Gnicamente a los mejores y

mas seguros sujetos de credito.
 

E. Gula Para Una Polltica Escrita de Cr6ditos
 

Vamos a presentar 
una gula para la estructuraci6n de
 
una polltica escrita de creditos (ver Cuadro 1). 
 En
 
la primera parte se delinean los estatutos generales de
 
politica que especifican en terminos amplios la

misi6n del departamento de prestamos de un banco y

las cualidades deseadas de la cartera. La segunda parte

describe los principios t~cnicos y procedimientos a
 
ser seguidos en la estructuraci6n y administraci6n
 
de la cartera de pr6stamos.
 

La tercera parte introduce procedimientos detallados y

parametros que aplican a cada uno 
de los varios tipos

de pr~stamos hechos por el banco.
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CUADRO 1
 

GUIA PARA UNA POLITICA ESCRITA 
DE CREDITO
 

I. 	 ESTATUTOS GENERALES DE POLITICA
 

A. 	 Objetivos
 

B. 	 Estrategias
 

1. 	 Mezcla de Prestamos
 
2. 	 Liquidez y estructura de venctmientos
 
3. 	 Tamao de la cartera
 

C. 	 Area de Mercado
 

D. 	 Parimetros de credito
 

1. 	 Tipos de pr6stamos

2. 	 Gulas acerca de las garantlas

3. 	 T~rminos y condiciones
 

E. 	 Autoridad crediticia y aprobaciones
 

II. 
 PRINCIPIOS Y PROCEDIMIENTOS
 

A. 	 Evaluaci6n del rtesgo
 

B. 	 Oocumentaci5n
 

C. 	 Cobro de prestamos problemas y cargos por mora
 

D. 	 Restricciones legales
 

E. 	 7ijaci6n de precios e 
intereses
 

F. 	 Infor~maci6n financiera requerida de los
 
prestatarios
 

0. 	 Etica y conflictos de interes
 

H. 	 Revisi6n de cr~ditos
 

III. 	PARAMETROS Y PROCEDIMIENTOS POR TIPOS DE PRESTAMOS 
*
 

A. 	 Prestamos Hipotecartos
 

1. 	 Descripci6n del pr6stamo

2. 	 Prop6sito del prestamo
 
3. 
Calendario de vencimientos
 
4. 	 Intereses - comisiones - saldos
5. 	 Mdximos y mifnimos autorizados
 
6. 	 Garantlas
 
7. 	 Canales de aprobaci6n por la politica


establecida
 

B. 	 Cr~ditos refinanciados
 

C. 	 Pr~stamos sobre cuentas por 
cobrar
 

D. 	 Pr~stamos sobre tnventartos o para inventorios
 

E. 	 Pr4stamos a largo plazo
 

F. 	 Prastarnos agropecuarios
 

G. 	 Pr~stamnos a pequeias empresas
 

H. 	 Pr~stamos 
a artesania y agroindustria
 

I. 	 Otros pr~stamos
 

• puede ser 
que el banco no tenga algunos de los tipos de
 

pr~stamos listados
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1. 	 Delegaci6n de Responsabilidades
 

Las responsibilidades varfan de acuerdo 
con cada
 
banco, pero si establecemos un organigrama ejemplo,
podremos 
distribuir las responsabilidades asf:
 

DIAGRAMA 1
 

DELEGACION DE RESPONSIBILIDADES
 

DIRECTORIO
 

GERENTE GENERAL 

Gerente Divisi6n 
 Gerente Divisi76n FGerente Division
 

El directorio delega en la gerencia general, la
responsabilidad por toda la acci6n de 
otorgar

cr'ditos en el banco.
 

La genercia general tendrd la responsabilidad y la

autoridad para establecer comit~s de crdito y su
composici6n, para establecer limites individuales de
cr6dito a los oficiales de cr~dito y para establecer
 
un comite de revisi6n de cr~ditos.
 

La autoridad crediticia ma's 
alta 	deberfa ser el

comit6 ejecutivo de credito, compuesto por el
gerente general, el gerente de credito y algunos

miembros del directorio. 
 Las solicitudes ser~n
presentadas a ellos, 
en su 
reuni6n semanal, por el
 
gerente de cr~dito.
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La escala Jerrquica de aprobaci6n, deberla empezar

con un nivel aut6nomo de cr'dito para los 
oficiaies
 
de 
credito, siempre y cuando los pr~stamos por el
aprobado est~n de acuerdo 
con las politicas y principios del banco. 
 Este nivel lo ftija la gerencia general.
 

Luego vendria un comite formado por 
todos los
 
oficiales de credito, para revisar y aprobar

creditos superiores al lfmite aut6nomo un
de

oficial de cre'dito individual, pero hasta cierto
 
limite tambi6n. Este comit6 reuniri una vez
se 

por semana y sera presidido por el gerente de

divisi6n de cre'dito. El comit6 decidira sobre

la
 

los nuevos crSditos y renovaciones, supervisi6n de
 
cr~ditos activos y en mora y otros 
asuntos relacio
nados. La autoridad para este comite 
la establecer!
 
el directorio y sera basada 
en el monto de los
 
cr~ditos y las seguridades de recuperaci6n.
 

Los lmites de credito se establecen basados en habili
dad, experiencia, posici6n y necesidades 
de los clientes.
Ya que la fijaci6n de los es
limites subjetivo, los

lmites se 
revisarAn constantemente.
 

Todas las solicitudes de pr~stamos que excedan el
 
ltmite aut6nomo de aprobaci6n del comit6 de

oficiales de 
cr~dito, ser~n presentadas al comite

ejecutivo en su 
reuni6n semanal por el gerente de
 
credi to.
 

2. Responsabilides Especificas 
del Directorio
 

Aunque el cirectorio delega autoridad para la concesi6n

de los pr8stamos, es responsable de todos los cr~ditos
 
aprobados. Para asegurarse que 
las cosas marchan de
 
acuerdo a lo establecido, el directorio 
revisara con la
 
frecuencia necesaria los 
siguientes puntos:
 

* Revisi6n de las listas 
de clientes en observaci6n
 

o Reportes de mora
 

* Cargos y recuperaciones
 

o Actividad general de prestamo
 

El gerente general reportara'directamente al
 
directorio sobre todas las novedades y puntos existentes
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en 
relaci6n a seguridad, liquidez y contabilidad de la
 
cartera, creditos en mora y cualquier otro reporte que

el directorio requiere peri6dicamente.
 

Consistente con 
esta delegaci6n de autoridad, el
 
directorio fija ciortas gulas que deben observarse,
 
tales como:
 

a. 	 Objetivos y standards para que los cr6ditos
 
crezcan en monto y calidad.
 

b. 	 Areas hacia las cuales se canalizarAn los
 
recursos del banco.
 

c. 
 Criterios para clasifi-car los pr6stamos 
como
 
deseables.
 

d. Sistemas de supervisi6n y seguimiento para todos
 
los cre'ditos.
 

e. 	 Mantenimiento de 
una ltsta de observaci6n de
 
cr'ditos.
 

f. 	 Revisi6n constante de las 
carteras asignadas a
 
cada oficial de cr6dito.
 

g. 	 Definir que significa "lfmite m6ximo" de
 
cr6dito por el 
cliente, para evitar comprometer
 
recursos del banco en exceso en un 
solo 	cliente, ya

sea en prestamos directos 
a 6l 	o a sus familiares,
 
sus 
empresas, afiliadas, subordinadas y otras
 
relacionadas 
con 61.
 

h. 	 Establecer lfmites de autonomfa conjunta, 
es

decir por ejemplo, un oficial de 
cr6dito puede

aprobar hasta $ 20,000, el comit6 
de oficiales de

credito hasta $50,000, el gerente general

$100,000 y el comit6 ejecutivo de credito hasta
 
$250,000.
 

3. 	 Oportunidades y Responsabilides del Oficial de
 
Credito
 

Hay diferentes ideas filos6ficas adn entre banqueros

altamente calificados, acerca de cuanta autoridad (en
cuanto a monto de aprobaci6n d: cr'6ditos), debe de
 
otorgarse a cada nivel. 
 Las diferencias se basan en
actitudes y las capacidades de los diversos niveles. 

las
 

Hay individuos 
con mayor propensi6n al riesgo que

otros. 
 Algunos dicen que para facilitar la toma de
decisiones y engendrar respeto mutuo, 
se le debe dar
amplia libertad al oficial de credito. 
 Otros dicen
 
que ya que las capacidades de los oficiales de cr6dito
varlan ampliamente, los lfmites de autorizaci6n de
prestamos deben determinarse por la capacidad del
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oficial menos 
capacitado, (mds d6bil tcnicamente),
 
del banco. Y al extremo, si 
un banco no puede delegar
ninguna autoridad a sus oficiales de cr'dito, esto
 
quiere decir que su personal es de inferior calidad y
eso habla muy mal de 
su gerencia superior y de 
su
directorio. Ciertamente el 
mejor arreglo es un punto

intermedio entre los dos 
enfoques.
 

El oficial de cr6dito debe 
tener responsabilidades
 
para con: los depositantes, los 
otros empleados del
banco, los accionistas, y la comunidad.
 

a. Obligaci6n con 
los Depositantes
 

Es 
la de proteger con seguridad los fondos que
han depositado y conducir 
sus obligaciones de 
una
 
manera tal que garantice el que el depositante
pueda retirar sus fondos cuando lo desee.
 

b. Obligaci6n con los Otros Empleados
 

Ya que parte, (la mayor), de los ingresos
derivan de se
los pr6stamos otorgados, el oficial
 
de credito debe actuar 
con eficiencia al conceder
 
y cobrar pr~stamos de manera que 
las operaciones

rindan una utilidad tal, que le permita al banco
pagarle buenos sueldos 
a todo el personal. En esta
funci6n el of!cial de 
cr~dito es 
un factor
 
importante.
 

c. Obligaci6n con los 
Accionistas
 

Ellos tambi~n quieren utilidades, asi a la
 
manera 
que la Vunci6n del oficial de credito
 
garantiza con su buen desempeio ingresos para
pagarle a los empleados, parte de 
esos ingresos

irin a parar a los 
bolsillos de los accionistas
 
en la forma de utilidades.
 

d. A la Comunidad
 

El banco a trav~s de la funci6n del oficial de
 
cr~dito debe de estimular y ayudar a cada persona,

empresa o corporaci6n de la comunidad, que 
sea

honesta, capaz y necesite cr~dito para desarrollar
 
sus Ideas y proyectos. Los banqueros de visi6n
 
son aquellos que entienden que para que el banco
crezca y progrese, tambien la 
comunidad debe 
crecer
 
y progresar.
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El oficial de crgdito debe, 
antes que nada, ser 
un

hombre de Juicio s
6 lido y de mucho sentido comin.
Debe de 
tratar cada solicitud de pr6stamo inteligentemqnt!, adoptando siempre una actitud positiva.
tente :1 una orientaci6n hacia la 

Debe 
comunidad, pensando


siempre constructivamente y trabajando activamente pot

el bienestar de 
sus miembros.
 

Debe saber manejar las relaciones 
con el publico para
mant;ener 
a los 
clientes satisfechos. 
 Debe tener
conocimientos profundos sobre los principios bancarios.
No 
debe ser terco o prejuiciado, sino dispuesto a
aceptar e adoptar nuevos 
m~todos compatibles con la
 
labor bancaria.
 

Debe mantenerse al dia 
en asuntos locales, nacionales
 
e internacionales, siguiendo de
politicos, econ6micos y sociales. 

cerca los cambios
 
Debe entender los
principios bdsicos de oferta y demanda. 
 Debe ser capaz
de percibir y comprender las implicaciones de cada solicitud de credito, por ejemplo, el 
finquero que solicita
un pr'stamo para sembrar algod6n o trigo, causard
un impacto, aunque 
sea en grado mfnimo, sobre el 
suministro de su producto. 
 Tambi6n es necesario ver si en
la zona hay desmotadoras, aceiteras, molinos, etc. 
 para


procesar la producci6n.
 

Tambi6n debe saber 
reconocer a un 
buen gerente y
conocer 
las t~cnicas de la buena gerencia, y ain
mrs, poder aplicarlas en su 
drea de responsabilidad.
 

Cada solicitud deberi set 
 examinada, de acuerdo con
los principios bancarios 
y financieros generalmente

aceptados.
 

El 
inter6s egoista del prestamista o del prestatario

no deben ser 
los Gnicos factores a tomar 
en cuenta.
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CAPITULO III
 

EL OFICIAL DE CREDITO
 

A. 	 Introducci6n
 

Este manual esta' disefiado principalmente para servir
 
de base a los oficiales de credito de las ICI's en la

recepci6n de solicitudes de cr~dito, anlisis de las
 
mismas y del proyecto presentado con ellas y para la
 
presentaci6n de su recomendaci6n positiva o negativa 
a

la direcci6n del departamento de desarrollo respectivo.
 

La meta seria obtener uniformidad en el tratamiento
 
dado a los diferentes cre'ditos analizados, de manera que 
en
 
todos se presenten los datos en forma completa y 16gica,

lo cual redundarla en una velocidad de proceso mayor y en
 
una mejor evaluaci6n de las solicitudes de credito.
 
Tambien serviria el manual como una 
gula para el entre
namiento de nuevos oficiales de cre'dito.
 

El oficial de cr'dito deberri:
 

* 	Recibir la solicitud de credito y el proyecto.
 

o 	 Analizar ambos documentos y visitar el sitio propuesto 
de inversi6n o uso del cre'dito. 

* 	Presentar un documento 
con sus recomendaciones a la
 
direcci'n del departamento de desarrollo correspon
diente acerca de la conveniencia o no del credito,

especificando las fortalezas y debilidades del mismo,
 
en una 
forma sencilla, clara y consistente de fa'cil
 
revisi'n por la direcci6n superior.
 

La forma como el oficial de cr6dito Ilegue a ejecutar

lo anterior, sera' una muestra clara de 
sus capacidades y

habilidades en la evaluaci6n de creditos.
 

9. 	 Relaciones Entre el Oficial de Cr6dito y 
el Cliente
 

1. 	 Personales
 

a. 
 Debe de mantener siempre ascendencia mental, y

moral, si fuera necesario, sobre el cliente.
 

b. 	 Debe de usar el cuidado ma's extremo para evitar
 
cualquier acci6n o discusi6n que pueda 
causar
 
sombras de duda sobre 61 
o sobre el banco.
 
Recuerde que nunca se hara'rico trabajando para

un banco. Acostfmbrese a esta idea o cambie de
 
profesi6n.
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c. 	 Evite emitir Juicio sobre la moral de 
su cliente,
 
pero no apruebe expresa c indirectamente acciones
 
que usted personalmente desapruebe.
 

d. 	 Nunca de la impresi6n de tener ninguna clase de
 
prejuicio por raz6n de raza, 
clase social,

religi6n o politica. Erradique honestamente de
 
su mente cualquier prejuicio. Evite afn expresar
 
sus prejuicios delante de aquellos que los
 
comparten con usted.
 

e. 	 No mezcle su vida social con los negocios, excepto

cuando exista congenialidad mutua. El querer crear
 
"contactos" a traves 
de una falsa cordialidad,
 
casi siempre se convierte en un boomerang.
 

f. 	 Por otro lado, trate de recordar hechos de
 
interis personal del cliente sobre su familia,
 
gustos, etc. Es siempre mas 
facil tratar al
 
cliente cuando 6ste siente que Ud. tiene 
un
 
interes personal en 'el.
 

g. 	 Nunca edifique su 
relaci6n personal con el
 
cliente en detrimento de la relaci6n con el
 
banco. Por ejemplo evite dar la impresi6n de
 
que sus colegas son tan estfmpidos que rechaza
rnan 	un prestamo que usted estarla dispuesto
 
a conceder.
 

h. 	 Sin embargo, es perfectamente correcto expresar 
sus
 
simpatlas personales y confianza en proyecto,
un 

pero sefialando las responsabilidades que el banco
 
tiene con sus depositantes y las limitaciones que
 
estas responsabilidades imponen en usted.
 

i. 	 Nunca se desdiga de sus palabras y por tanto nunca
 
haga o aparente hacer ninguna promesa que no pueda

cumplir, cualquier excusa que pueda dar, 
nunca
 
podra'deshacer el mal que causa al romper esta
 
regla.
 

J. 	 Nunca se construya una imagen de falsa importancia,

el cliente inteligente siempre se dara cuenta de
 
la verdad. Es necesario tener una idea clara de
 
cuan largo se puede ir en cada si'uaci6n sin
 
encontrar oposici6n de 
sus colegas. Es neceqario
 
consultar antes de tomar la decisi6n, pero es
 
mejor admitirlo francamente que darle al cliente
 
una excuse. cuando se va a hacer as1.
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k. Recuerde que para el 
cliente, su pr~stamo es la
 
cosa m.s importante del mundo. 
 Asf pues,

aunque para usted no 
sea mis que otro cr6dito,

otro trdmite, no deje que 61 
 ILo sienta asf.
 

2. Concesiones
 

a. 
 Nunca haga concesiones 
en una base puramente

competitiva, anticipe la 
competencia.
 

b. Siempre haga las concesiones basado 
en la bondad de
las iismas. 
 Nunca permita que el cliente crea que

lo ha obligado a hacerle una concesi6n.
 

c. 
 Est6 alerta para anticipar los pedidos 
razonables
 
de sus clientes.
 

3. La Entrevista con el Cliente
 

a. Reciba todos los pedidos de su cliente desde el
punto de vista de 
que se le concederin, si es
 
posible.
 

b. Trate de ver claramente cuales son 
los objetivos
de su cliente y d6jele ver 
que los entiende
 
perftectamente.
 

C. Si el cliente se 
da cuenta que usted entiende sus
 
objetivos, es frecuentemente mds 
flcil buscar
 
con cl, como alcanzarlos lo cual 
es mejor y mds
 
sano en principio.
 

d. Mientras mcis pequefto el cliente, probablesea 

mente mcis tiempo debe de 
estar preparado a pasar
 
con el.
 

e. 
 No tenga miedo de preguntar todas las cuestiones
 
relevantes necesarias, ain si son, 
de naturaleza
 
personal. 
 Algunos clientes potenciales recurren a
 una actitud de enojo y resentimiento para ocultar

hechos importantes y potencialmente daiiinos.
 

f. Cerciores6 de que ha hecho todas 
las preguntas
 
pertinentes o bien asegirese de decirle al
 
cliente que le hari mas 
preguntas posterior
mente.
 

g. Siempre trate de hacer ver claramente cual 
es su
 
posiAi6n.
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h. 	 Asegdrese, adn a costa de parecer 
repetitivo,
 
de que el cliente 2st6 tan entendido del asunto
 
como 	usted. No 
trate de suavizar situaciones duras
con la esperanza de que despu6s se pasardn por

alto, no se pasaran por alto.
 

i. 	 Si usted est. seguro que 
hard 	alguna concesi6n
 
eventualmente 
es mejor hacerla de una sola vez.
 

J. 	 Preste la atenci6n que requiera a rubros del
 
balance que en su 
opini6n est~n subvaluados y

que servirn como punto decisorio en su anlisis,

pero 	no permita que el cliente perciba que usted
bas6 	su decisi6n en otra cosa que no haya sido
 
los estados que le entreg6.
 

k. 	 No se apegue a garantfas que no son necesarias o
 
a restricciones que ya no 
tienen vigencia, solamente
por la fuerza de la costumbre.
 

1. 	 Pero insista en 
el endoso personal de las garantlas,

siempre que sea posible y no 
las omita a menos que sea
de absoluta necesidad.
 

m. 	 Use las razones financieras y las reglas para
prop6sitos comparativos y nunca permita que el
 
cliente se de cuenta de que usted se 
gula 	por el
libro. No hay regla de 
crdito que no pueda
 
romperse, excepto una.
 

n. 
 NUNCA HAGA NEGOCIOS CON UN HOMBRE EN QUIEN NO
 

CONFIE.
 

~. Rechazos 

a. 
 T6mese todo el tiempo necesario para rechazar 
una
 
solicitud y asegdrese de que 
sus razones para

hacerlo, en 
la medida de lo posible, sean entendidas,

PERO NUNCA ENTRE EN DISCUSIONES SOBRE ELLAS.
 

b. 	 Haga que el cliente se de 
cuenta que primero EL
perderi su inversi6n antes 
que el banco pierda,
 
y que el 
rechazar la solicitud es primeramente por
 
su propio interns.
 

c. 	 Siempre y cuando 
una solicitud o cliente rechazado
parezca tener al 
menos una oportunidad para tener
 
6xito, asegrese de dejarle la puerta abierta
 
al cliente.
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d. 	 Siempre est6 disponible a ayudarle a su cliente,
 
particularmente si le 
ha negado el credito, nunca
 
lo haga sentirse un estorbo.
 

5. 	 En General
 

a. 	 Cultive gustos e intereses variados. Lea mucho.
 
No hay t6pico o informaci6n que no le 
sera
 
util a la larga.
 

b. 	 Acostu'mbrese a tener una actitud de 
que si no
 
aprob6 un pr'stamo, fu6 porque no estuvo a su
 
alcance, en vez de pensar o decir que fue porque 
no
 
quiso.
 

c. 	 Sea puntual a sus citas, (asegu'rese de llevar con
 
usted algun buen libro para leez' mientras espera
 
al otro).
 

d. 	 Nunca corte los escalones que ha usado, algun

dia los necesitara de nuevo.
 

e. 
 Sea lento para criticar y generoso al alabar.
 
Ningin hombre conoce a otro lo suficiente para

juzgarlo.
 

6. 	 Otras Consideraciones
 

Si nuestra economfa de cre'dito quiere ser eficienbe,
 
los bancos del pals deben de 
ser manejados por

ind,.viduos bien entrenados en banca, industria y en 
la
 
economia nacional e internacional. Tanto como sea
 
posible, cada instituci6n deberia de operar de

acuerdo con un plan esbozado por su directorio. Este
 
plan deberia modificarse, cuantas 
veces sea necesario,
 
para responder a las necesidades y para promover la

administraci6n inteligente de 
los negocios del banco.
 
El plan general debr'la cubrir todos los departamentos

del banco y ser operado de acuerdo con un programa bien
 
definido.
 

En cuanto a la funci6n del crudito en si, hay que

distinguir hoy en dia 3 enfoques 
diferentes:
 

a. La actitud protectiva- el interns primario es 
la
 
protecci6n del banco.
 

b. 	 La actitud constructiva - un andlisis ma's

intenso, ma's inteligente y ma's completo en el
 
cual se usan los datos hist6ricos, se estudian
 
las tendencias y el ambiente, para tratar de
 
pronosticar lo que va a pasar.
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c. 	 La actitud creativa - informando a los clientes de
 
las tendencias y ayuda'ndoles a evitar contin
gencias desfavorables.
 

En todas estas 
funciones juega un papel importantisimo

el oficial de credito.
 

Como 	polftica general, cada 
 I1 deberd establecer
 
los mismos procedimientos en todas 
sus oficinas

regionales. Sin embargo, habri oportunidades en que la
naturaleza del credLto permita ciertas 
desviaciones
 
del procedimiento normal.
 

En algunos casos, 
sobre todo, de cr~ditos pequefios,

el oficial de 
cr6dito debera llenar la solicitud el
 
mismo con el beneficiario del cr~dito.
 

C. 	 Responsabilidades del Oficial de Cr~dito
 

Si bien es cierto que la. responsabilidad de la interpretaci6n e implementaci6n de la politica de 
credito es

del gerente general y del gerente de la divisi6n de
 
cr'dito, 
es el oficial de cr~dito en su actividad diaria,
que oncede o niega pr~stamos, y hace que en Gltima
 
instancia, dicha politica sea un 
exito o un fracaso. Los
oficiales de 
credito tienen la responsabilidad de entender
 
y actuar de acuerdo con la politica de credito.
 

Una lista bsica de responsabilidades incluye:
 

1. 	 Set en todo momento un digno representante del banco,

presentando 
una imagen favorable, diplomdtica y

agradable a todas las personas y sirviendo a los
 
clientas de 
una manera acorde 
con los mejores intereses
 
del banco.
 

2. 
 Obtener y retener suficiente informaci6n general y

financiera y/o adecuada seguridad sobre la 
conveniencia
 
de aprobar o renovar un cre'dito.
 

3. 	 Suministrar en 
todos los casos, la solicitud firmada por

el cliente. 
 Esta debera incluir imformaci6n
 
general y financiera actualizada, fecnas de vencimiento,

calendario de repago, fuente de 
repago, prop6sito del

cre'dito, balances, otras deudas, garantlas y valores
 
y cualquier otro dato relativo 
a esta operaci6n, de
 
manera que cualquier persona no relacionada con ese
 
credito, pueda entender razonablemente la

presentaci6n. 
El oficial de credito es totalmente
 
responsable del contenido de 
la solicitud.
 

4. 	 Asumir la responsabilidad total por las notas y

documentos preparados y usados 
en cada prestamo,

independientemente de 
quien los prepar6.
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5. 
 Supervisar contfnuamente cada operaci6n 
con respecto

a la condici6n del prestatario, estado del pr6stamo,
cobertura del las 
garantfas y cualquier informaci6n
 
adicional relevante.
 

6. Suscar 
nuevos clientes o pr6stamos, siguiendo un plan

de mercadeo organizado.
 

7. Conocer y respetar todas las 
leyes, regulaciones y
reglas relacionadas al pr6stamo y al servic.o del
 
mismo.
 

8. Colocar en la 
"lista de observaci6n", inmediatamente,

cualquier pr6stamo que pareciera estarse deteriorando
 
y que no pueda cobrarse inmediatamente.
 

9. Debe documentar por escrito con 
sus soportes financieros
o t~cnicos, todas aquellas solicitudes que 
sean
 
rechazadas. 
 El memo explicatorio y los documentos de
soporte deberd remitirlos al gerente de divisi6n con
una marca clara que diga SOLICITUD RECHAZADA.
 

10. 
 Cambios significativos en garantlas, terminos de
 
contrataci6n y otros eventos mayores que puedan
reducir la calidad del cr6dito, deben documentarse

rapidamente y enviarse al encargado del departmento de
revisi6n de 
cr~ditos, y reportarse al comit6

credito para aprobaci6n o conocimiento, si el

de
 

cr'dito excede el limite aut6nomo del oficial de
 
cr~dito.
 

11. Por sobre todo, el oficial de credito es 
completamente

responsable por la hechura, documentaci6n y cobro de

cualquier prestamo 
en su cartera. Esta

responsabilidad es intransferible e indelegable a
 
ninguna persona o comit5.
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CAPITULO IV
 

DISTINTAS FACETAS DE ANALISIS DE 
CREDITO
 

A. 	 Puntos Bfisicos que Debe Analizar el Oficial de
 
Credito
 

* Monto del prestamo
 

" Clase o linea a la que correspone el pre'stamo
 

" Disponibilidades de la clase o linea
 

" Tasa de interns a utilizar
 

" Utilizaci6n del 
prestamo, plazo de desembolso
 

" Comisiones
 

" Plazo y fecha de cancelaci6n
 

" Perlodo de gracia (si fuera aplicable)
 

" 
Uso de los recursos del prestamo- si es para capital

de operaciones o de inversiones- que se va a hacer con
 
los recursos del financiamiento
 

* Garantlas ofrecidas
 

* Condiciones de repago y como 
se generar! el flujo de
 
caja para el repago
 

* Condiciones del financiamiento
 

* Aspectos legales
 

" Situaci6n financiera del beneficiario
 

1. 	 Gerencia del Proyecto
 

Analizar cuidadosamente la capacidad gerencial, la
 
integridad y honradez 
de la(s) persona(s) a cargo del
 
proyecto, la experiencia anterior con 
el banco, y el
 
prestigio que tengan en la 
comunidad empresarial. Poner

atenci6n a la dependencia en 
una gerencia individua
lista, ver si hay mas de una personal capaz de dirigir

apropiadamente el negocio.
 

2. 	 Producto
 

Que tipo de producto es? Es perecederu o no? Es un

producto muy especializado, dificil de imitar o es un
 
producto sencillo, fa'cil de imitar? Es 
de exporta
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ci6n o para consumo local? 
 Es un producto 6tnico?
 
Es un producto nuevo o ya maduro? 
 Si es nuevo, qu6

aceptaci6n tendra'en el 
mercado? C6mo se ha
 
medido esa posible aceptaci6n? Qu6 ma'rgenes

existen en el mercadeo del producto? Qu6
organizaci6n de ventas necesita?
se Que fuerza de
 
venta? 
 Qu6 canales de distribuci6n se usarfan?

Porque? 
 En fin, hay que analizar el producto en
 
funci6n del mercadeo del mismo, tomando 
en
 
consideraci6n todos los aspectos que asf 
lo

requieran para garantizarnos que realizarain las
se 

ventas necesarias para cumplir lo establecido en el
 
proyecto.
 

3. Prop6sito para el Cual Se Pide e. Ce6dito
 

Es importante analizar en que 
se va a utilizar el
credito y comprobar con el andlisis de los 
estados
 
financieros, si realmente hace falta dicho
financiamiento. El destino del credito puede 
ser
 
para: inventario, pago de cuentas, compra de ganado,
compra de activos fijos, equipos, construcci6n,
 
capital de operaciones, etc. pero debemos estar seguros
de la necesidad del 
uso de esos recursos en cada
 
proyecto.
 

4. Habilidad y Fuente de Fondos para el Repago
 

Hay que 
estar muy claros de donde provendrdn los
 
fondos para hacerle frente al repago. Naturalmente la
mayorla de los proyectos se repagan de las 
utilidades,
 
pero debemos tambien analizar si podemos hacerle
 
frente al repago con otras fuentes tales como: cobro de
cuentas por cobrar, reducciones de inventario y

depreciaciones. 
 Hay que observar las proyecciones de
expansi6n de la empresa, pues 
a menudo requieren mds
 
fondos de lo que muestran en el proyecto.
 

5. Confiabilidad de los Estados Financieros
 

Hay que ver que tan confiables son, saber quin los
 
prepar6. Nostros mismos, (oficiales de cr~dito), 
un
 
contador, un CPA (Contador Pdblico Autorizado), el

beneficiario, un oficinista? 
 C6mo se concilian 

los de los aflos anteriores? En fin, convencernos 

con
de
 

que no 
son tan solo ndmeros en 
una hoja de papel, sino
 
que representan adecuadamente un inventorio de los

activos y pasivos que la empresa tiene. 
 Y tambi~n que

representan el resultado de las operaciones de la
empresa, para el perlodo, 
en termino de volumen de
 
ventas, costo de 
ventas, gastos y utilidades.
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6. Composici6n de los Estados Financieros
 

Hay que analizar cada uno de los rubros. 
 Monto del
capital de operaciones, inventarios, cuentas por cobrar,
antiguedad de cuentas por cobrar, clases de cuentas por
cobrar, m6todo de evaluaci6n de inventarios, PEPS o
VEPS, valor neto de la empresa, relaci6n entre deuda

total y ventas, resultado de operaciones, rentabilidad,

depreciaciones, salarios pagados, impuestos, etc.
 

7. Estudio Estadistico Comparativo
 

Estudiar los estados financieros de los dltimos tres
afios, quLe se ha hecho con 
las utilidades? 
 Ha habido
utilidades? 
Cudles 
son las tendencias en el negocio?
Hay crecimiento? 
 No hay crecimiento? Se achica el
 
negocio, etc.?
 

8. 
 Opini6n de Otros Acreedores
 

Hay que recabar, en la medida de lo posible, cuales han
sido las relaciones comerciales o crediticias de la
 
empresa con otros acreedores, suplidores, etc.
 

B. Investigaci6n del Cr6dito
 

La concesi6n de cr~dito 
se basa en la confianza del
prestamista, de que el deudor quern 
 y podri concelar su
obligaci6n de acuerdo 
con los terminos del contrato de
prestamo. La honesta intenci6n del deudor de pagar 
es de
 suma importancia. 
A menos que el prestamista est6 seguro
de que el deudor piensa pagar, no es aconsejable investigar

m1s.
 

Asumiendo que el deudor desea pagar sus 
deudas, la
siguiente pregunta que debe 
ser contestada afirmativamente,
si se 
quiere dar el pr~stamo, es si el deudor puede pagar.
La voluntad de pagar puede listarse bajo caralcter, mientras
la habilidad de pagar puede listarse bajo capacidad y
capital. En otras palabras la base para dar 
creditos se
puede encontrar en 
las tres C's del cr~dito: Carcter,
Capacidad y Capital. 
 Otro factor importante es Condiciones,

otra C, y au'n otra mis, es Colaterales o garantfas.
 

1. Carcter
 

Es 
un elemento bsico para conceaer crditos ya sean

pequefios 
o grandes, con garantfas o sin garantfas.
Caricter se 
refiere a la determinaci6n de pagar.
Cara'cter aplica a individuos y a empresas, asf al
extender el crgdito, el analista oficial de credito
debe de investigar, no s6lo el caracter del riesgo
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individual, sino tambien la integridad del grupo al
 
cual el individuo pertenece.
 

Se debe de investigar el historial del solicitante, sus
 
hdbitos, sus socios o asociados, su estilo de vida,
 
sus antecedentes de negocios, sus ambiciones, en fin
 
todos aquellos factores que puedan influir en la
 
voluntad de pagar del s,,licitante. Debe recordarse que
 
cualquiera _uede ser honesto cuando las 
cosas van
 
sailendo sa isfactoriamente. MJi caracter se pone a
 
prueba en las condiciones duras, negocios declinantes,
 
falta de efectivo y de credito adecuado, entonces a
 
menudo es necesario hacer muchos sacrificios. El
 
oficial de cr~ditc deberia investigar cada ingulo
 
del carcter y uonrencerse a sl mismo que a pesar de
 
las condiciones adversas, el solicitante atn estara
 
ansioso de pagar y hari lo que est6 a su alcance
 
para hacerlo. En otras palabras, que el solicitante se
 
apegar! estrictamente a las reglas del Juego, aunque

los resultodos esten en su contra.
 

2. Capacidad
 

Un hombre puede set honesto en toda la extensi6n de la
 
palabra, pero si su habilidad o capacidad es
 
insuficiente, su deseo de pagar no sera'suficiente
 
para asegurar el. repago del pr~stamo. El oficial de
 
cr~dito debe de hacerse muchas preguntas acerca de la
 
capacidad de su cliente potencial: Qu6 tan vteJo es?
 
Cua'l ha sido su experiencia de negocios? Cufil es su
 
educaci6n? Es especulador o conservador? Qu&
 
entrenamiento tiene para el negocio actual propuesto?
 
Ha tenido &xito en sus anteriores negocios? Que

habilidades especiales ha demonstrado que pudieran serle
 
Ut il en este negocio? Tiene sentido comn? Su
 
habilidad es mejor, inferior o igual al promedio? Ha
 
sido probado antes en condiciones adversas? C6mo es
 
su capacidad de adaptaci6n? C6mo ha manejado antes
 
sus 
relaciones laborales? Puede usar exitosamente el

pr6stamo solicitado? Todas estas preguntas deben ser
 
contestadas afirmativamente.
 

Algunos aios atris, 
la habilidad o capacidad de los
 
solicitantes no era tan importante como es hoy. Hoy en
 
dia, nuestro sistema econ6mico es tan complicado y

la competencia es 
tan aguda y los cambios ocurren tan
 
rapido, que para ser exitoso un hombre debe de tener
 
una capacidad sobre el promedio, de otra manera sera'
 
arrollado por el ambiente empresarial.
 

3. Capital
 

Asumiendo que 
un hombre es honesto y tiene la suficiente
 
capacidad para administrar su negocio, otra condici6n
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bsica a considerar es 
el factor capital. Tiene el
 
solicitante suficiente capital para operar
eficientemente? Hoy en 
dia, un hombre de negocios

debe de contar 
con fondos adecuados a su disposici6n
 
para enfrentar la aguda competencial con la cual
operari. Debe estar en
de una posici6n que le
 
permita equipar su planta con maquinaria moderna o
pronto se 
vera' fuera del negocio. Debe ser capaz de
 comprar las mismas cosas 
que compra su competidor. Debe
de tener su tienda con los inventarios adecuados, de 
la
 
mercaderla adecuada. 
Debe de poder ofrecer a sus

clientes credito adecuado. 
 Debe de poder pagar sus
 
cuentas. Estas algunas de cosas
son las que debe de
 
poder nacer con su capital.
 

Hace afios, cuando la competencia no era tan dura, cuando
las areas comerciales 
eran mis simples, las facili
dades de transporte menos eficientes, y cuando los
negocios 
eran mucho menos organizados que hoy en dia,
 
algunas 
veces era posible para los negocios operar
exitosamente 
con 
una pequea inversi6n de capital.

Pero las condiciones han variado mucho. 
 Los negocios
que nacen con poco capital, generalmente tienen una
 
Imuerte" prematura.

de 

Desde el punto de vista del oficial
cr6dito y del analisis del cr6dito, el capital

empleado en 
un negocio provee un margen de seguridad al
 
banco.
 

4. Condiciones
 

El oficial de crjdito inteligente nunca pasa por alto
 
las condiciones generales del negocio y las condiciones
en la industria particular en la que esti la
 
compafa. La posici6n en el 
ciclo del negocio es un
 
asunto de la mayor importancia. Al conceder cr6dito,
el banco puede ser mds 
liberal cuando los negocios han

entrado en 
un perfodo de recuperaci6n, que cuando 
se

esti en un perlodo de recesi6n. El conceder
cr~dito a una empresa que esta' en 
un negocio

altamente competitivo y no enteramente abierto y
transparente o a una 
compaFila nueva, no 
probada,

estarin sujetos a un riesgo mucho mayor que un negocio
 
con competencia conocida y abierta y con suficiente
 
experiencia o antiguedad en 
el negocio.
 

5. Colateral 

Es necesario 
ser prudente al conceder prestamos. Un
 
buen oficial de credito debe de 
conocer sus
 
limitaciones, buscar consejo cuando sea 
necesario y rara
vez cometer el mismo error dos 
veces. La politica de

cr~dito debe establecer pautas bisicas para

garantizar al banco, cubri~ndolo de todo riesgo.

Algunos elementos a considerar para lograr esto 
son:
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* Determinaci6n del tipo de garantfa o colateral que
 
es deseable.
 

o Determinaci6n de los margenes de seguridad para

cada tipo de colateral o garantfa.
 

* Determinaci6n de 
los terminos y condiciones para
 
cada tipo de colateral.
 

o Determinaci6n de la tasa de inter6s segn el
 
riesgo.
 

9 Determinaci6n de 
la documentaci6n necesaria.
 

* Determinaci6n de los procedimientos para manejar
 
cada tipo de pr~stamo.
 

La6 garantlas y colaterales no pueden volver bueno 
un
 
prestamo malo, pero pueden volver mejor 
un pre'stamo

bueno. El riesgo es inherente a todo prestamo y la

habilidad del banquero debe de 
ser reconocer y manejar
efectivamente 
ese riesgo. Esa es 
la esencia de ser o no
 
ser un buen banquero.
 

Para 	asegurar la inversi6n del banco 
en el pre'stamo,
 
usando garantlas y colaterales para reforzar esa
 
seguridad, se 
necesita seguir los siguientes pasos:
 
a. 	 Establecer el valor de 
la garantfa o colateral
 

b. 	 Garantizar el derecho del banco a la misma en caso
de falta en el repago.
 

c. 	 Controlar y evaluar la garantia a trav6s de la
 
vida 	del proyecto.
 

d. 	 Revisar el credito en forma regular.
 

Este Qltimo paso es extremadamente importante y puede

prevenir muchos problemas al detectarse tempranamente

tendencias o situaciones adversas, 
lo cual da tiempo
 
para implementar medidas correctivas. A menudo un poco
de consejo en estas etapas, es 
todo lo que se requiere.

Si el proceso de revisi6n de 
cr~ditos es contfnuo,

intenso y objetivo y si los resultados del mismo 
se
siguen para ayudar al cliente serd necesario
 
contestarse algunas preguntas:
 

* Ha habido al'un cambio significativo en la
 
gerencia?
 

" Se est~n recibiendo conforme lo establecido los
 
estados financieros?
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" Se han analizado cuidadosamente los estados
 
financieros?
 

* Cual es la tendencia de los dep6sitos en cuenta
 
corriente del cliente?
 

* C6mo esta'paga'ndole el cliente a sus
 
acreedores?
 

" Se ha visitado la empresa y evaluado las garantlas?
 

" Se estA repagando el credito puntualmente?
 

" Cuales son las condiciones del entorno empresarial?
 

• Hay algin signo de deterioro en la empresa o en la
 
industria?
 

De cuando en cuando se ofrecen garantlas colaterales
 
para compensar debilidades aparentes asociadas con el
 
riesgo del prestamo, tales como: capacidad no
 
probada, capital inadecuado o condiciones no usuales y

dificiles en la industria en que se trabaJa. Rara vez
 
deber.an aceptarse garantlas para balancear 
una

debilidad en el factor cardcter, porque cuando no hay

honestidad, el pr~stamo conlleva riesgos que
 
generalmente son demasiado grandes para que el banco los
 
asuma.
 

6. Condiciones Generales
 

Hay por supuesto, muchos otros factores a los cuales
 
debe darse cuidadosa atenct6n. Entre ellos estan:
 
la Justificaci6n econ6mica de la organizaci6n y la
 
situaci'n laboral de la empresa y de 
la industria,
 
especialmente la posibilidad de huelgas y costos
 
incrementales no deseados en mano 
de obra, producidos
 
por los sindicatos y los aumentos en el costo de vida.
 
Los efectos 
de impuestos y restricciones gubernamentales,

competencia y otros tambi~n deben de 
tomarse en cuenta
 
en el an'lisis de riesgo del cr~dito.
 

Es de vital importancia para el analista de cr~dito
 
ponderar todas las variables. Aunque es imposible
 
expresar en terminos porcentuales la relativa

importancia de los factores basicos de credito, ya
 
que algunos son intangibles, es indispensable revisarlos
 
todos, ya que lo que en algunos casos es

primerisima importancia en otros casos no 

de
lo es. Sin
 

embargo, el factor personal, en relaci6a con la
 
honestidad y capacidad empresarial del solicitante nunca

deben de pasarse por alto, y si faltan, en banco debe de
 
extremar sus precauciones al hacer negocio con 
esos
 
clientes.
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C. Informaci6n Requerida en Cada Solicitud de Cr6dito
 

Antes de listar la informaci6n requerida, es bueno
recordar, que el oficial de cre'dito 
debe de saber:
 

* que informaci'n esencial se requiere,
 

9 que otros puntos especificos debe de analizar a
 
fondo, y
 

* de que fuentes va a obtener toda la informaci6n
 
requerida.
 

La profundidad de la investigaci6n y el tiempo que

requerira depende a su vez, de- factores tales como tipo de
 
pr~stamo, tamago, plazo, etc. Vamos 
a presentar a
 
continuact.6n un listado de lo que se debe de 
requerir al

analizar un cr~dito. No todos los factores aplican para un

credito en particular, pero revisando la 
lista nos daremos
 
cuenta, cuales si, son pertinentes. De la revisi6n de la
 
lista se infiere tambi~n que la mayorla de los factores

pueden clasificarse bajo el lineamiento de las
 
caracterlsticas antes expresadas de:
 
CARACTER-CAPACIDAD-CAPITAL-CONDICIONES Y COLATERAL.
 

1. Historial del Solicitante
 

* Pecha de organizaci6n o formaci6n
 

e Forma de organizaci6n
 

e Situaci6n legal
 

* Historia financiera
 

e Endeudamiento-compromisos
 

* Registro de fusiones y consolidaciones
 

* Record bancario del solicitante, historial de pago
 

2. Capacidad de la Gerencia
 

• Experiencia de los ejecutivos
 

* Edades de los ejecutivos
 

" Intereses financieros y asociaciones financieras
 
internas y externas
 

" Opiniones acerca de la integridad de los gerentes
 

" 
Otros datos acerca de los ejecutivos
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3. 	 Naturaleza del Negocio
 

" Productos que maneja la empresa
 

a. 	 De consumo
 

b. 	 De alimentos
 

c. 	 Vestuario
 

d. 	 Bienes de capital
 

e. 	 Estabilidad de los precios
 

* Naturaleza de la fabricaci6n de los productos
 
Ingenieria del producto
 

" M6todos de venta usados
 

" Necesidad econ6mica para los prcductos de las
 
empresa.
 

• Territorio y clientela
 

a. Agrfcolas
 

b. 	 Industriales
 

c. Otros
 

" Riesgos especiales a considerar
 

" T~rminos y condiciones de compra y venta
 

" Fuentes de materias primas
 

" 
Proximidad a mano de obra, suministros y mercados
 

* Situaci6n laboral
 

a. 	 Sindicados
 

b. 	 Por sindicarse
 

c. 	 No sindicados
 

d. 	 Tarifas de mano de obra
 

e. 
 Tipo de mano de obra requerida
 

* Importancia de la empresa dentro de 
la industria
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4. 
 Condici6n Financiera Actual y de los 
Ultimos 3 Afios
 

* Balances, estados de 
resultados y cualquier
informaci6n suplementaria relevante
 

" Resumen de deudas y compromisos financieros
 

" Cobertura de seguros
 

5. Condici6n de la Planta Fisica
 

* Localizaci6n
 

e Condiciones de la propiedad, maquinarias y equipo
 

* Diseo de planta
 

* Flujo de trabajo
 

o Productividad 

6. Experiencia y Opiniones del Sector Bancario-Financiero
 

* Historial de pre'stamos y cuentas corrientes
 

o Costumbres de pago 

* Como evaluar la capacidad gerencial
 

7. 
 Opiniones del Sector Comercial y de los Supldores
 

" Como han pagado sus cuentas
 

" Saldos actuales
 

" Reclamos 
(si acaso hay alguno)
 

8. Opiniones de la Competencia
 

* Puntos criticos
 

* Reputaci6n de la compafifa
 

* Como se 
considera en el ambiente empresarial
 

9. Condiciones en y 
Fuera de la Industria
 

o Condiciones generales de negocio, estado del ciclo 
comercial
 

" Justificiaci6n econ6mica de 
la industria
 

" Industria nueva, creciente o vieja o declinante
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* Competencia 
con otras industrias 
similares
 

* Historial de precios
 

10. Fuentes de Informaci6n del Solictante
 

* La entrevista personal 
con el
 

" La inspecci6n de la planta Cfsica
 

" 
Los estados financieros
 

* Los registros del mismo banco acerca del cliente
 

11. Informaci6n de Otras Fuentes
 

Es conveniente contactar otros bancos "ara pedir
informaci6n sobre el 
cliente. Tambien 
con sus
 
proveedores para vet 
cuales son sus costumbres
comerciales. 
 En caso 
de existir agencias especializadas

en estudiar el cr6dito de las 
personas o empresas, es
conveniente recurrir 
a ellas. A veces es conveniente
pedir la opini6n de sus competidores, una buena
recomendaci6n de 
un competidor puede ser 
un fuerte

respaldo al 
cliente potencial. Las ca'maras 
y
asociaciones 
son 
buenas fuentes de informaci6n.
 

D. Resumen
 

En resumen, puede decirse que el oficial de 
cr6dito

deberfa de obtener toda la informaci6n necesaria para
evaluar inteligentemente una 
solicitud de cr6dito. El
deberia de 
saber que tipo de informaci6n necesita y las
fuentes de donde puede obtenerla. Por supuesto que el mismo
cliente es la principal fuente de 
informaci6n, pero ninguna
fuente externa puede descuidarse para adquirir los datos
esenciales para un andlisis adecuado de 
la solicitud de

pr6stamo.
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CAPITULO V
 

GUIA PARA ELABORACION DE ESTUDIOS DE FACTIBILIDAD
 

A. 	 Antecedentes
 

Cuando se 
trata de un proyecto de Ampliaci6n, es

necesario hacer lo siguiente:
 

1. 	 Hacer una breve resefia hist6rica de la firma,

indicando las ampliaciones anteriores y los
 
acontecimientos mds importantes durante la vida de 
la
 
empresa. 

2. 	 Sefialar las 
razones que motivaron realizar el proyecto,

ya se trate de una 
empresa nueva o ampliaci6n de una
 
existente.
 

3. 	 Mencionar en forma breve la(s) llnea(s) de
 
producci6n anterior(es), actual(es) y/o futura(s).
 

4. 	 Para empresas existentes, indicar fecha en 
que inici6
 
actividades productivas.
 

5. 	 Para empresas nuevas, sefialar 
cuando se iniciard el
 
programa de operaciones, segdn el cronograma de
 
ejecuci6n.
 

B. 	 Organizaci6n
 

1. 	 Fecha de constituci6n legal de 
la empresa, indicando
 
el 
capital social mnimo y miximo autorizado y el

suscrito y pagado por 
cada socio con su nacionalidad y

los aumentos de capital previstos.
 

2. 	 Representante Legal de la Empresa.
 

3. 
 Presentar un Organigrama de la Empresa especificando las

principales funciones de las divisiones o departamentos,

indicando en 
cada 	una el nombre de los gerentes

respectivos (acompafiar curriculum vitae).
 

C. 	 Mercado
 

1. 	 Caracterfsticas y Usos del Producto
 

a. 	 Detallar ampliamente los productos que 
se fabrican
 
o fabricaran, indicando tamaFlo, 
peso, volumen y
 
sus respectivos usos.
 

b. 	 Especificar claramente si 
se trata de un bien
 
intermedio, final, sustitutivo, complementario,

especializado, duradero, perecedero, etc.
 

c. 	 Grado de 
tecnica aplicada en su elaboraci6n.
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2. Determinaci6n de la Demanda
 

a. 	 Descripci6n breve sobre 
las caracterfsticas de
 
los consumidores y del 
sector del mercado a
servirse.
 

b. 	 Especificar si la demanda del producto que fabrican
o fabricarn es de 
car~cter permanente,
 
clclica o temporal.
 

c. 	 Distribuci6n geogrifica de 
la demanda: local,

nacional, regional e internacional, indicar
mediante cifras esta distribuci6n.
 

d. 	 Cifras hist6ricas de la producci6n nacional,
 
importaciones, exportaciones y consumo aparente en
unidades ffsicas y valor por producto.
 

e. 	 Proyecci6n del 
consumo aparente a cinco 
(5)

afios en unidades ffsicas y valor.
 

f. 	 Cuando el producto(s) es para exportaci6n,

cuantificar la demanda hist6rica y proyectada (5

afnos) del pafs(es) de destino.
 

g. 	 Proyecciones de ventas 
(5 afios) en unidades
ffsicas y valor, 
con el correspondiente
 
ana'lisis de la participaci6n de la empresa en
 
el mercado nacional o extranjero.
 

3. 	 Precios
 

a. 	 Sefialar las politicas de precios de 
la empresa.
 

b. 
 Presentar lista de precios por producto, seguln

canal de distribuci6n: 
 mayorista, detallista,
 
consumidor final.
 

c. 	 En el caso de exportaci6n indicar el precio

internacional y el precio 
en el mercado donde se 
a exportar.	 va
 

d. 
 Si el producto que fabrica o fabricardn sustituye

importaciones, presentar informaci6n respecto a
 
costo FOB, CIF y precio para el consumidor interno
 
del producto importado.
 

4. 	 Competencia
 

a. 
 Principales empresas competidoras actuales y/o por
 
establecerse que fabrican productos similares,
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indicando la ubicaci6n, calidad y precio de 
sus

artfculos, capacidad de producci6n, fuente de
 
abastecimiento de materias primas y el grado de
 
aceptaci6n de 
sus productos en 
el mercado.
 

b. 	 Hasta donde sea 
posible, suministrar informaci6n
 
sobre canales de distribuci6n y po!ltica de
 
venta de los fabricantes actuales.
 

5. 	 Comercializaci6n
 

a. 
 Sefalar los canales de distribuci6n que utiliza o
 
utilizara la empresa.
 

b. 	 Sefialar 
las pollticas de proroci6n, publicidad,
 
slazo de ventas, entrega y calidad de 
los productos
e la 	empresa.
 

c. 
 Indicar si la empresa tiene o tendrg departamento
 

o secci6n dedicada 
a actividades comerciales.
 

6. 	 Aspectos Institucionales
 

a. 	 Detallar las regulaciones vigentes 
en cuanto a los
productos que fabrica o fabricar. la 
empresa,

protecci6n arancelaria, precios, importaciones,

sistema de distribuci6n, subsidios, impuestos y/o

las disposiciones preferenciales sobre
 
exportaciones.
 

b. 	 Clasificaci6n industrial, equiparaci6n de
 
beneficios, presentando un detalle y el 
vencimiento
 
de los mismos.
 

D. 	 Ingenierfa del Proyecto
 

1. 
 Proceso de Producci6n
 

a. 	 Descripci6n del 
o los proceso(s) de producci6n
 
existentes y/o por instaurarse, anexando el
flujograma de operaciones.
 

b. 
 Indicar la flexibilidad del proceso para fabricar
 

otros productos.
 

2. 	 Capacidad de Producci6n
 

a. 	 Cuando se trate de 
una ampliaci6n presentar, pot

producto, la capacidad de producci6n instalada y
aprovechada actual y el programa de producci6n

proyectada de 
la empresa ma's proyecto, (es decir
 
tomando en cuenta el proyecto de ampliaci6n).
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b. Empresas nuevas, presentar el programa de
producci6n proyectado por producto, indicando la
capacidad instalada y niveles de aprovechamiento.
 

C. Los programas de producci6n deben proyectarse
 
para un perlodo minimo de cinco a~os,

sefialando turnos 
diarios y dfas trabaJados al
 
afio.
 

3. Localizaci6n
 

Justificar los factores tomados 
en cuenta para la
 
ubicaci6n de la planta industrial, entre otros:

disponibilidad de 
mano de obra, energfa, agua, vlas
 
de comunicaci6n, tel6fono, proximidad a fuentes de
 
materias primas, mercado, etc.
 

4. Maguinaria y Equipo
 

a. Incluir el detalle de 
toda la maquinaria y equipo
 
por adquirir con su valor, proveedores y

procedencia, (pals de origen).
 

b. Justificar la selecci6n del ni'mero 
y tipo de
 
maquinaria requerida, tomando en 
cuenta costo,

calidad, disponibilidad de repuestos, vida util
 
probable, mantenimiento requerido, tiempo de
 
entrega por el proveedor y asistencia tecnica.
 

c. Cuando una de las maquinas por comprar tenga un
 
valor igual o superior a US$ 50,000 debera
 
presentar 
como minimo tres cotizaciones,
 
Justificando la escogencia de 
una de ellas.
 

d. 
 Detallar el sistema (procedimiento) de compras que

sigue la empresa cuando adquiere maquinaria y

equipo 
en el mercado nacional y exterior.
 

5. Materias Primas y Materiales
 

a. 
 Lista de las materias primas y materiales que se
 
utilizan o utilizardn en la producci6n

indicando calidad, cantidad, disponibilidad, valor
 
y origen.
 

b. 
 Nombre de los proveedores de materias primas y

materiales, sefialando ubicaci6n, capacidad de
 
abastecimiento, facilidades de transprte, tiempo

de entrega, condiciones de pago 
(plazo, descuentos,
 
primas de pago, etc.).
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c. 	 Detallar el sistema (procedimiento) de compras que
sigue la empresa cuando adquiere materias primas y

materiales en 
el mercado nacional y exterior.
 

6. 	 Personal
 

a. 
 Presentar un cuadro de la estructura ocupacional

actual y/o proyectada a cinco 
(5) aftos, con
 
nmero de puestos, salarlo mensual y anual.
 

b. 	 Disponibilidad de mano 
de obra, tanto actual como
proyectada y forma de capacitarla, programas de
 
capacitaci6n actuales y/o futuros.
 

7. 	 Instalaciones Fisicas
 

Describir las instalaciones que posee o poseera' la
 
empresa en 
cuanto a terreno, edificios, etc., indicando
tamaflo, caracteristicas y valor. 
 AsImismo de ser
 
posible adjuntar plano de distribuci6n en planta o
 
lay-out.
 

8. 
 Cronograma (Calendario) de Ejecuci6n del Proyecto
 

Seialar las diferentes etapas y actividades en la
ejecuci6n del proyecto y su duraci6n (tiempo) sobre:
 
construcci6n del edificio, pedido de maquinaria y

equipo, materias primas, instalaci6n de la maquinacia,

perfodo de prueba e inicio de operaciones normales,
 
etc.
 

E. 	 Costos e Ingresos
 

1. 	 Costos
 

Jresentar el detalle de 
los costos proyectados para cada
afio, 
 durante los pr6ximos cinco (5) aflos, contemplando

lo siguiente: (cuando se 
trate de la ampliaci6n de
 
una empresa, presentar empresa ma's 
proyecto y separado

s6lo el proyecto de ampliaci6n).
 

a. 	 Costos de Producci6n
 

Debe 	comprender todos los 
costos inherentes a la
producci6n, tanto directos 
como indirectos, tales
 
como materias primas y otros materiales, mano de
obra 	directa, mano 
de obra indirectos, prestaciones

sociales, energla electrica, agua, combustible
 
y lubricantes, repuestos, reparaciones y

mantenimiento, asistencia tecnica y regalfas,

depreciaciones, seguros, 
etc.
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b. Costos de Administraci6n
 

Todos los costos concernientes a la
 
administraci6n tales 
como: sueldos, prestaciones

sociales, depreclaciones, tel6fono, agua, luz,

alquileres, papelerfa, combustible y lubricantes,
 
seguros, etc.
 

C. Costos de Ventas
 

Todos los costos relacionados 
con la venta del
 
producto, sueldos, comisiones por venta,

prestaciones sociales, alquileres, combustible y
lubricantes, reparaci6n y mantenimiento, gastos

de viaje, transporte y fletes, promoci6n, publici
dad, empaque, seguros1 impuestos, etc.
 

d. Costo Financiero
 

Los intereses correspondientes a pr6stamos
 
actuales y por adquirir, comisiones bancarias 
e
 
intereses sobre cr~ditos de proveedores, etc.
 

e. Punto de Equilibrio
 

" Separe todos los costos 
en fijos y variables
 

• En base a la separaci6n anterior, determinar el
 
punto de equilibrio para cada afio
 

" Determinar el 
costo unitario por producto para

cada afo
 

" Justificaci6n de la estimaci6n de 
costos
 

2. Ingresos
 

a. 
 Tomando en cuenta el programa de ventas y el
 
precio, calcular los ingresos por producto que

fabrica o febricara la empresa.
 

b. 
 Los ingresos deben proyectarse a cinco (5) afios.
 
Cuando se trate de la ampliaci6ii de una empresa

existente, proyectar los ingresos 
de la empresa con
proyecto y por separado solo los correspondientes

al proyecto de ampliaci6n.
 

c. Justificaci6n de la estimaci6n de ingresos,
 

explicando la metodologfa utilizada.
 

F. Plan de Inversi6n y Fuentes de Financiamiento
 

o Presentar el Plan de Inversi6n (Cuadro 2)
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0 Justificar el plan de inversi6n por rubro
 

a Justificaci6n del capital de trabajo
 

• Presentar un 
calendario de desembolsos, del
 
financiamiento solicitado
 

G. 	 Aspectos Financieros
 

1. 	 Aspectos Financieros de la Empresa mfis
 
Proyecto-Hist6ricos y Proyectados
 

* Balance General (Cuadro 3)
 

* Estado de Ganancias y P6rdidas (Cuadro 4) 

* Flujo de Caja (Cuadro 5)
 

* Capacidad de Pago (Cuadro 6)
 

a. 
 Presentar los estados financieros proyectados a
cinco (5) aftos, con suficiente detalle.
 

b. 	 Preparaci6n de las 
siguientes relaciones
 
(indices) financieros 
en base a las cifras

hist6ricas y proyectadas del balance general y

estado de p6rdidas y ganancias: liquidez,

solvencia, rotaci6n de 
cuentas a cobrar,

inventarios 
(materias primas, productos terminados
 y en proceso); rentabhlidad sobre 
ventas,

inversi6n, patrimonio y el indice de
 
endeudamiento.
 

c. 	 C.lculo de 
la Tasa Interna de 
Retorno Financiera
 
(Cuadro 7)
 

2. 	 Aspectos Financieros Unicamente del 
Proyecto
 

* Estado de Pgrdidas y Ganancias
 

* Capacidad de Pago, proyectado a cinco (5) anos 
con

suficiente detalle
 

* CAlculo de 
la Tasa Interna de Retorno Financiera
 

(Cuadro 3)
 

H. 	 Aspectos Econ6micos
 

* C6iculo del valor agregado proyectado a cinco (5)
 
anos (Cuadro 9)
 

o Beneficio neto en.la balanza de pagos a cinco 
(5)

aFios (Cuadro l0)
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I. Documentos y Anexos Que Deben Acompafiar al 
Estudio
 

1. 
 Facturas proformas de maquinaria, equipo, mobiliario,
vehfculos y materias primas por adquirir. 
 (Cuando el
 
valor de una sola mdquina sea igual o superior a US$
 
50,000 presentar tres (3) cotizaciones.
 

2. Pianos y presupuesto de construcciones.
 

3. 
 Escritura de constituci6n.
 

4. Curriculum vitae del personal clave de la empresa.
 

5. Flujograma de operaciones.
 

6. 
 Cronograma de ejecuci6n (calendario de ejecuci6n del
 
proyecto)
 

7. Plan de 
inversi6n y fuentes de financiamiento.
 

8. 
 Balance general y estados de ganancias y p~rdidas

hist6ricos de 
los Gltimos tres 
aaos y proyectados a
 
cinco afios.
 

9. Flujo de caja, proyectado a cinco aftos.
 

10. Capacidad de pago.
 

11. Tasa interna de 
retorno financiera.
 

12. Valor agregado.
 

13. Composici6n del valor agregado.
 

14. Beneficio neto en 
la balanza de pagos.
 

15. Referencias bancarias y comerciales.
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CUADRO 7
 

CStculo 
do la Tasa Interna de Retorno Flnanclera do Empresa mas Proyacto
 

S bol Ivlanos 

Utilidad Deprecla- Flujo Factor Desc. Valor Factor Des. Valor
 
Anos Neta 
 clones EfectIvo seg. tabla Actual seg. Tabla Actual 

% a Neto % b Noto 

0 (') (.) (a) C')
 

2
 

3
 

4
 

-S 5
 

6
 

7
 

8
 

9
 

10
 

x 
 -x 

2
 

'Colocar lnversl6n total, Actlvos FIjos 
Exlstentes seg!n ultimo
 
Balance General mas 
[a nueva Inversion.
 



CUADRO 8 

C9lculo do la Tasa Interna de Retorno Flnanclera del Provecto 

$ bolIvl anos 

A-os 

0 

Utilildad 

Neta 

(o) 

Deprecla-

clones 

Flujo 

Electivo 

(0) 

Factor Desc. 

seg. labla 

a 

Valor 

Actual 

Neto 

(0) 

Factor Des. 

seg. Tabla 

% b 

Valor 

Actual 

Neto 

(0) 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

I0 

x x 

2 

Tasa Interna de Retorno Financlera 

TIRF = 

*Colocar la 

a+(b-a) 

Inversln 

( 

x 

del 

x 

I ) 

-(- x ) 

2 

proyecto. 
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CUADRO 9-A
 

CALCULO DEL VALOR AGREGADO
 
AN0s
 

0 E S C R I PC ON 
 I 2 3 4 


I-VALOR DE LA PRODUCCION
 

Men os: 

Valor Materlas PrImas, productos
 

semi-elaborados y envasos
 

Repuestos y Accesorlos
 

Reparaclon y Mantenimlento
 

Combustibles y Lubrlcantes
 

Energla El ctrIca
 

Compras a otras empresas I/
 

2-SUMA DE INSUMOS
 

3-VALOR AGREGADO BRUTO A PRECIO DE
 

MERCADO
 

4-IMPUESTOS INDIRECTOS
 

5-VALOR AGREGADO NETO AL COSTO DE
 

FACTORES
 

I/ Se reflere a otros Insumos no Incluldos
 
anterlormente, como ser: ( Seguros, gastos de
 
oficlna, promocl n y gastos de representacl n,
 
gastos de empaque, regalfas, Imprevistos y otros
 
gastos do admlnIstracl6n, produccl~n, ventas y
 
dl s tr I bu cI ;n 

180
 



CUADRO 9-B 

COMPOSICION DEL VALOR AGREGADO 

S bol Ivianos 

ANOS 

CONCEPTOS 

I-SUELDOS, SALARIOS, PRESTACIONES 
CONTRIBUCIONES PATRONALES AL 
SEGURO SOCIAL 

Y 

1 2 3 4 5 

2-ALQUILERES 

3-INTERESES 

4-UTILIDADES 

5-VALOR AGREGADO 

FACTORES 
NETO AL COSTO DE 



CUAORO 10 

AHORRO EN 01 VISAS 

S bol I vlanos 

ANO S 

A-VENTAS 
Meno s: 

Gastos Externos 

I-IMPORTACIONES 

Materlas PrImas y Materlales 

Combustibles y Lubrlcantes 

1 2 3 4 5 

Repuestos y Accesorlos 

Ot r os 

2-REMESAS 

Regal ras 

AsIs~encla Te'cnIca 

Ut I I I dades 

Gastos de Vlaje 

PrImas de Seguros 

Tran iporte 

3-INTERESES POR PRESTAMOS EXTERNOS 

4-DEPRECIACION ACTI VOS FI JOS 

IMPORTADOS 

5-GASTOS DE PROMOCION REALIZADOS 

EN EL EXTERIOR 

B-TOTAL GASTOS EXTERNOS 

C-AHORRO EN D IVISAS 

182
 



CUAORO 11
 

MEMO SOBRE EVALUACION E PROYECTOS
 

PARA: COMITE DE CREDITO
 

DE: OFICIAL OE CREDITO
 

REF: EVALUACION DEL PROYECTO
 

FECHA RECiBIDO 
 FECHA ACTUAL PERIODO DE ANALI SI S
 

INFORMAC ION BASICA
 

PRESTAMO NO. 
 MON'TO DEL PRESTAMO
 

PARTICIPACION BCB _
 

PARTICIPACION ICI _ 

PARTICIPACION CLIENTE 
 %
 

PLAZO PERIODO DE GRACIA TASA DE 
INTERES
 

PROGRAMA 
DE DESEMBOLSO
 

PROGRAMA 
DE 	REPAGO
 

II, 	DATOS DE LA EMPRESA
 

a) EMPRESA ES NUEVA 
 EXI STENTE
 

b) PRESTAMOS ANTERIORES REFINANCI ADOS 
SI NO SALDO
 

c) ACTI VIDAD 
DE 	LA EMPRESA
 

1) 	ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DE LA EMPRESA-DATOS SOBRE LA GERENCIA
 

2) INFORMAC ION FINANCIERA
 

3) INFORMAC ION BAS ICA
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ANOS 
OATOS HISTORICOS P R 0 Y E C C I 0 N E S 

DATOS 198X !198Y 198Z 198A 1988 198C 1980 198E 

INGRESOS 

COSTO OE VENTAS 

UTILIDADES NETAS 

EFECTI VO GENERAOO 

(UTI L. NETAS+OEPREC.) 

OEUDA TOTAL 

DEUDA LARGO PLAZO 

CAPITAL TOTAL 

ACTIVOS TOTALES 

Razones FInancleeras 

ANO S 

OATOS HISTORICOS P R 0 Y E C C I 0 N E S 

DATOS 198X 198Y 198Z 198A 1988 198C 1980 198E 

COSTO DE/ 

VENTAS / INGRESOS 

ACTI VOS/ PAS IVOS 

CORRIENTES CORRIENTES 

PRUEBA DE ACIDO 

UTILIDAD/ 

NETA 

ACTIVOS 

TOTALES 

UTILIDAO/ 

NE rA 

VE;,TAS 

UTILIDAO/ 

NETA 

CAPITAL 

DEUDA 

LARGO 

PLAZO 

A/ ACTI VOS 

TOTALES 

DEUDA 

TOTAL 

/ ACTIVO 

TOTAL 

SERVlCIO DE LA 0EUDA 

' ACTI VO CORRIENTE- I NVENTAR lOS 

Pasivo Corrlente 

*' UN+D+I OTRAS DISPONIB IL IDADES 
I AMORTIZACION ANUAL 
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III. 	 PLAN DE INVERSIONES Y FUENTES DE FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO
 

COSTO DE LA INVERSION 
 FUENTES DE 	FINANCIAMIENTO
 

PARTICIPACION 
PARTICIPACION PARTICIPACION PARTICIPACION TOTAL
 
RUBROS COSTO TOTAL % CLIENTE 
 ICI BCB INST.INTERN.* PRESTAMO
 

Terrenos y Cons

trucclones
 

Obras Clviles 

Maquinarla y 

Equlpo 

ImprevIstos
 

Total Activos
 

FIjos 

Capital de
 

trabajo
 

Costa Total
 

Participaclon
 

Porcentual
 

OBSERVACIONES:
 

USOS 	 TOTALES CLIENTE 
 ICI 6B I.1 I)
 

Componente Local
 

Component. Externo
 

Inverslin 	lotal
 

IM SISTEMAS DE PROCURADURIA DE BIENES Y SERVICIOS:
 

*Institucin Internaclonal (I)
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V. ASPECTOS CLAVES 
0 CRITICOS DEL PROYECTO
 

VI . EVALUACION DEL PROYECTO EN SI 

I) CAPACIOAD DE REPAGO 

CAPAC DAD 
REPAGO 

DE 

198A 

A N 

198B 

0 S 

198C 1980 198E 

EFECTIVO GENERADO 

MAS INTERESES 
(UN+D) 

TOTAL DISPONIBLE 

PAGO 

PAGO 

INTERESES 

AMORTIZACIONES 

TOTAL CARGA FINANCIERA 

DISPONIBILIDAD 

DISPONIBILIDAD 

NETA 

ACUMULADA 

2) IMPACTO SOCIAL 
VALOR AGREGADO 

GENERACION DE NUEVOS EMPLCOS 
INVERSION POR CADA NUEVO EMPLEO 

SUBSTITUCION DE IMPORTACIONES 

GENERACION NETA DE DIVISAS 

GENERADO 

OBSERVACIONES: 
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3) TASA INTERNA DE RETORNO 

a) Se calcul6 la TIR en 

d i6 una TIR d el _% 

(TIR) 

base a un hor Izonte econ~mico de anros y 

b) Se est Im l1a v Ida utI I de Ia maqu Inar Ia y equ Ipo en 

c) En el anSI Is Is 

pargmetros: 

de sensIbl I Idad se usaron los s Igulentes 

4) 

VI I 

TASA INTERNA DE RETORNO ECONOMICA (Para proyectos 

EVALUAC ION DE LA EMPRESA MAS EL PROYECTO 

arr Iba de $250.000) 

CAPAC IDAD DE 

PAG 0 

-FECT VO GENERADO 

4AS INTERESES 

(UN+O) 

198A 

A N 

1988 

0 S 

198C 1980 198E 

rOTAL DISPONiBLE 

'AGO INTERESES 
'AGO AMORTIZACIONES 

OTAL CARGA F INANCIERA 

1ISPONIBILIDAD 
ISPONIB IL IDAD 

NETA 
ACUMULADA 

II. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES: 
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CAPITULO VI 

IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS EN
 
EL ANALISIS DE CREDITO
 

A. Introducci6n
 

En el sentido mds completo, el anlisis de 
credito
 
es el proceso de evaluar el 
riesgo de prestarle a un
individuo o compaia. 
El llamado riesgo de cr6dito, debe

de evaluarse contra los beneficios que el banco espera
 
generar al hacer el pre'stamo. Los beneficios directos son
simplemente los 
intereses y comisiones ganadas con el
 
prestamo y posiblemente el beneficio adicional de

balances compensatorios que maneje el 

los
 
cliente en dep6sitos


en cuenta corriente. Los beneficios indirectcs consisten en
 
la iniciaci6n o mantenimiento de una relaci6n con 
el
 
cliente, que provee al 
banco dep6sitos nuevos o adicionales
 
y el uso de varios de los servicios que ofrece el banco.
 

La evaluaci6n del riesgo crediticio tiene aspectos

cuantitativos y cualitativos 
estos 6 Itimos son los mds

difIciles de evaluar. 
 Los pasos para evaluar el riesgo

cualitativo consisten en:
 

9 	recolectar informaci6n primaria sobre el registro de
 
responsabilidad financiera del cliente,
 

e 	determinar el prop6sito 
real para el cuai se quietri
 
prestar los rondos,
 

* 	identificar los riesgos actuales y futuros
 
(previsibles) del negocio, y
 

* estimar el grado de compromiso que tendrd el cliente
 
con referencia al 
repago de su pr6stamo.
 

La evaluaci6n cuantitativa del riesgo de credito
 
consiste del anilisis financiero de los datos existentes
 
sobre el negocio y las proyecciones firiancieras de los
 
resultados futuros, para determinar s. existe 
capacidad

adecuada de repago y ademis 
evaluar la capacidad y

habilidad del cliente para sobrevivir, financieramente,
 
posibles reveses de la economla y/o de 
la industria.
 

Si bien es 
cierto que los estados financieros deben de
 
ser examinados a Condo, tambi~n es cierto que son ma's
no 

que una fuente de Informaci6n de cre'dito. 
 Demasiado a

menudo los oficiales de cr6dito caen 
en la tentaci6n de
 
basar sus conclusiones casi enteramente en el 
conocimiento
 
obtenido del estudio de 
los estados financieros. Sin

embargo, 
tambien hay que darle importancia a los otros
 
factores bsicos del credito.
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En muchos casos, la integridad y la habilidad
 
empresarial del cliente pueden opacar debilidades aparentes

en su condici6n financiera. Una gerencia deficiente puede

ser responsable de la rdpida desintegraci6n financiera de
 
compagias que antes mostraban ganancias fuertes y balances
 
satisfactorios. Las condiciones econ6micas generales

juegan un papel importante en el xito o el fracaso de
 
algunos negocios. El andlisis de 
los estados financieros
 
es 
tan solo eso, el ancilisis de los estados financieros.
 
En cambio el anilisis de cr~dito es una evaluaci6n de
 
toda la informaci6n de cr'dito a mano, incluyendo, por
 
supuesto, los estados financieros. Por otro lado, los

estados financieros son registros hist6ricos de 
lo que la
 
empresa ha hecho en el pasado y su condici6n financiera
 
actual. Los registros hist6ricos son dtiles en el tanto
 
que nos ayuden a pronosticar el futuro.
 

B. Definici6n de los Estados Financieros
 

Los dos estados principales son: el balance general y
el estado de resultados 
o estado de p~rdidas y ganancias.

Ademcs hay estado de cambio en la propiedad de la empresa

(estado de utilidades retenidas) y estados de presupuesto.
 

1. Balance General
 

Presenta el estado de 
la situaci6n de la empresa a una
 
fecha determinada. 
Muestra los activos propiedad de la
 
empresa y las deudas o pasivos de 
la misma, asi como
 
la capitalizaci6n. 
 La situaci6n financiera de una
 
empresa cambia a diario. Por tanto, cuando el 
balance
 
llega al analista en 
cierta forma ya no es actual. Es
 
aparente entonces, que el balance una
es fotografla de
 
la situaci6n de la empresa, al final del dia de la
 
fecha del mismo, es una imagen estadfstica.
 

2. Estado de Resultados o de Perdidas y Ganancias
 

Es un detalle, expresado en terminos monetarios, de
 
los ingresos y gastos de negocio sobre
un un perfodo

de tiempo en el pasado, que muestra una ganancia o una
 
perdida. Registra las fuentes de 
ingreso principal
mente por ventas, el costo de lo vendido y el costo de
 
administrar el negocio durante el 
perodo, incluyendo

los gastos financieros por el uso del dinero de
 
prestamos.
 

3. Estado de Ganancias o de Cuentas de Capital 

Muestra los cambios que han tenido lugar en 
el valor
 
neto de una empresa entre dos balances generales. Un
 
aumento en valor neto de 
un balance a otro no significa
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necesariamente que las operaciones han sido rentables
 
durante ese perfodo. Una p~rdida operativa puede
 
set arbitrariamente "escondida," "manipulando," algunos
 
activos.
 

4. Estado de Presupuesto
 

Es un pron6stico de las futuras operaciones del
 
negocio. Hay varias clases de presupuestos: de ventas,

de gastos, de producci6n, de efectivo, financiero,
 
etc.
 

C. Importancia de los Cambios 
en Capital de Trabajo (de
Oeaciones)
 

El exceso de activo circulante sobre el pasivo

circulante 
es lo que se conoce como capital de trabajo. Es
 
el colch6n de liquidez para la protecci6n de los
 
acreedores 
a corto plazo. El analista sigue cuidadosamente
 
los cambios que ocurren en el capital de trabaJo,

considerando eneralmente 
un aumento como un signo favorable
 
y una reduccion como un signo desfavorable.
 

La cantidad de aumento o disminuci6n en el capital de

trabajo es la diferencia entre: 1) cambios 
en el balance que

sirven para aumentar el capital de trabajo, o 2) camblos que

reducen el capital de trabajo. Estos cambios pueden
 
resumirse asf:
 

Factores de Aumento Factores de Disminuci6n 

Disminuci6n de activos no Aumento en activos no 
corrientes corrientes 

Aumento en pasivos no corrientes Disminuci6n en pasi :os 
no corrientes 

Aumento de capital Disminuci6n de capital 

Muchos analistas siguen la prctica de preparar un
 
estado simple de estos cambios, para determinar los cambios
 
en el balance de un aio a otro, ya que 
estos cambios son

responsables del cambio neto en capital de 
trabajo. Un
 
estado de este tipo, generalmente, es de mucha ayuda para un
 
anAlisis mis racional del balance general.
 

D. Analisis de Tendencias
 

A trav~s del estudio de 
los estados de resultados de
 
un periodo de afios, 
el analista obtiene conocimientos de
 
las operaciones pasadas de la compafia. 
 Puede saber, si

las ventas 
han estado subiendo o bajando consistentemente
 
afio con ago, o si han tenido un comportamiento erra.tico.
 
Puede determinar si el costo de la mercaderla vendida y el
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determinar si el costo de 
la mercaderla vendida y el margen

bruto sobre 
ventas ha venido subiendo o bajando consistente
mente o si han sido irregulares. 
 Los estados reflejan el
crecimiento o disminuci6n en los gastos totales, registran
el resultado de las operaciones a trav6s de los aRos.
 

Estudiando los balances para un cierlo nmero de a~ios,

el analista obtiene 
una gran cantidad de informaci6n
 
relacionada con el progreso o el 
rztroceso de la situaci6n

financiera del negocio. 
 Un estudio del capital a travs
 
del tiempo nos informa acerca de la disposici6n de las
 
ganancias a trav6s de los afios. 
 La polftica de
 
dividendos de la compania 
es un factor tambien digno de
 
ana'lisis.
 

En otras palabras, los 
registros hist6rlcos son
 
importantes porque: 
 1) nos indfcan la habilidad pasada de la
 
empresa para pagar o incumplir en 
pagar sus deudas anual
mente, y 2) nos revela la direcci6n general en la cual va
 
el negocio, esto es 
lo que se conoce como tendencia. Pocas
 veces todas las tendencias irmn en 
la mtsma direcci6n,
 
pero si la tendencia de 
la mayorla de los indicadores
 
financieros son favorables, este es 
un signo de que la

gerencia serd capaz de 
mejorar las condiciones adn
 
mas. 

Para estudiar los estados de varios afios, 
 se pueden

agrupar en hoJas comparativas 
como la que aqul mostramos
 
en el Cuadro 12; 
esto hard el andlisis mds fd'il de
 
revisc.r y se podrdn distinguir maos f~cilmente 
las
 
tendencias del negocio y su desempeo pasado.
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5 
ACTIVOS 


I 	Efectivo
 

2 	 Cuentas pot
 

cobrar
 

3 	 Inventarlos
 

4 	 Otros actlvos
 

corrientes
 

:5 TOTAL ACTIVO
 

CORRIENTE
 

6 Terrenos
 

.7 EdI Iclos
 

8 Maqulnarla
 

y equipa
 

9 Otros
 

10 	TOTAL OE
 

ACTIVOS
 

PASIVOS
 

III 	 Cuentas por
 

pagar
 

12 	Documentos
 

por pagar
 

13 	Prestamos
 

corto plazo
 

14 	Otros a
 
corto plazo
 

CUADRO 12
 

HOJA COMPARATIVA DE ESTADOS FINANCIEROS
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15 Total pasivo
 

corrIente
 

16 Hipotecas
 

17 	Prestamos
 
largo plazo
 

18 Otros
 

19 TOTAL
 
PASIVOS 

20 Acclones
 

preferldas
 

21 Acclones
 

comunes
 

22 Superavit
 

23 Gananclas
 
de capital
 

24 Capital
 

25 	PASIVO MAS
 

CAPITAL
 

26 	 Capital de
 
trabajo
 

:27 Ventas netas
 

128 Materla prima
 

29 Mano de obra
 

;30 Gastos de
 
fabricaclon
 

31 Costo de
 

Io vendIdo
 

32 Margon bruto
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33 	Gastos de
 

venta
 

do
34 	Gastos 

Admin.
 

35 	Ut!lIdad
 

Orerativa
 

36 	Otros 

Ingresos 

37 Otros gastos
 

38 Ut Ilidad
 

neta
 

39 Otros rubros
 

'40 Impiuestos
 

41 Utilldad neta
 

42 Dvlidendos
 

43 Util Idades
 
reoartidas
 

44 Oepreclaclones
 

45 Remuneraclones
 

a ejecut.
 

46 Paslvos
 

contingentes
 

47 Otros rubros
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E. Andlisis del Capital de Trabajo y las Proyecciones
 

Financieras
 

1. Concepto de Capital de TrabaJo Neto
 

Hist6ricamente el papel m.s importante de bancos
los 

en el sector de pre'stamos comerciales ha sido
 
financiar adiciones temporales al capital de trabajo,

definidas, simplemente, como financiamiento de activos
 
liquidos. Tales adiciones permitlan a los negocios
 
aumentar sus efectivo
balances de e inventarios, en
 
anticipaci6n a aumentos estacionales 
en las ventas y
 
a la concesi6n temporal de cr~ditos 
a sus clientes
 
como consecuencia de los mayores volmenes de ventas.
 
Se dice que los pr'stamos para capital de trabajo 
son
 
autoliquidables, porque el repago ocurre con una
 
reducci6n ordenada de los inventarios a medida que se
 
realizan las ventas, seguida por 
una reducci6n en
 
cuentas pot 
cobrar a medida que estas se cancelan en
 
efectivo. El repago de estos 
pr6stamos comerciales
 
tradicionales 
es mayormente independiente de la
 
rentabilidad a largo plazo y los flujos de 
caja a
 
largo plazo.
 

La medida conocida como "capital de trabajo NETO," se
 
define como activos corrientes menos pasivos corrientes,
 
e indica la cantidad de capital de trabajo de la firma
 
que es financiada por los pr6stamos 
a largo plazo y

capital uambi6n llamados fuentes "permanentes" de
 
fondos. En la prictica el 
capital de trabajo neto es
 
simplemente llamado capital de trabajo. 
 El capital de
 
trabajo neto se representa asi:
 

DIAGRAMA 2
 

EL CAPITAL DE TRABAJO NETO
 

Activos 
 Pasivos
 
Corrientes 
 Corrientes
 

CAPITAL DE Pasos a
 
TRABAJO NETO Largo Plazo
 

Activos 
 Capital
 
Fijos
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El capital de trabaJo neto 
es una buena medida de la
 
liquidez de 
una empL'esa, porque identifica los activos
 
mas liquidos de 
la empresa que estin soportados
 
por fuentes de fondos confiables, a largo plazo, esto
 
es, que son los activos corrientes que no est.n

sujetos a reclamos por los acreedores a corto plazo de
 
la empresa. 
 AsI pues, indica la habilidad de la
 
empresa para cubrir sus obligaciones a corto plazo.

Dado los otros factores iguales, 
un oficial de cr~dito
 
tendrd mcis confianza en un cliente con 
una mejor

posici6n de capital de trabajo neto que 
otro cliente.
 

2. Ana'lisis de Fuentes y Usos de Fondos
 

Al evaluar una solicitud de financiamiento para capital

de trabajo no es 
suficiente determinar fnicamente una
 
situaci6n de capital de trabajo neto del cliente para
 
un punto hist6rico.
 

El oficial de cre'dito debe de tratar de entender la
 
dindmica estacional sobre la hoja de 
los balances.

La comparaci6n hist6rica de los 
balances de la
 
compafila para un 
perlodo base y los perfodos

picos, demostrar9. como se ha obtenido el capital de
 
trabajo usado en las operaciones. El Cuadro 13 
nos
 
muestra balances comparativos para la compaRfa DEF
 
para los meses de enero y Junio de 1983. La compafa

DEF tiene picos de venta en el mes de junio de cada
 
aflo. Las diferencias entre 
enero y junio se registran
 
en las colunnas de la derecha, ya sea 
como una fuente
 
o un uso de fondos. Los aumentos en activos y

disminuciones en pasivos 
son usos de fondos, mientras
 
que las disminuciones en activos y aumentos 
en pasivos
 
son fuentes de fondos.
 

En el caso de la compafila DEF el capital de trabajo

neto prcticamente no aument6 de 
enero a Junio, se
 
us6 un total de $535.000 para aumentos netos 
en
 
activos corrientes. ($550.000 en usos 
y $15.000 en
 
fuentes), de los 
cuales $525.000 es decir, casi todo 
se
 
financi6 por un 
aumento en los pasivos corrientes. 
Casi el 75% de esos pasivos fueron fondos bancarios de 
un prestamo por $385.000 y el resto en crsdito de 
proveedores por $140.000. 

La compafa DEF tuvo un porfluJo concepto de 
depreciaci6n de 
$5.000 y las ganancias retenidas
 
fueron fuentes insignificantes para financiar adiciones
 
al capital de trabajo.
 

197
 



--
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CUADRO 13
 

FUENTES Y USOS DE FONDOS DE 
LA COMPANIA DEF
 

ENERO A JUNIO
 
Balances Enero 
1983 
 Junlo 1983 FUENTES USOS
 

ACTIVOS
 

EFECTIVO 
 30 15 15 


CTAS, POR
 
COBRAR 
 150 
 450 
 -- 300
 

INVENTARIOS 
 300 
 550 
 -- 250
 

ACTIVOS
 
CORRIENTES 480 
 1015 15 
 550
 

ACTIVO FIJO
 

NETO 180 
 175 5 --


TOTAL DE ACTIVOS 660 
 1190 
 20 550
 

PASIVOS VALOR NETO
 

CTAS. POR PAGAR 60 
 200 140 


OCTOS. POR PAGAR 0 
 385 385 


PASIVOS
 
CORRIENTES 
 60 585 525 0
 

CEUDA A LARGO
 
PLAZO 
 200 
 190 --
 10
 

ACCIONES COMUNES 50 
 50 --


UTILIDADES
 
RETENIDAS 350 
 365 15 --

TOTAL PASIVOS Y
 
CAPITAL 660 
 1190 540 
 10
 

TOTAL FUENTES 

Y USOS -- -- 560 
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3. Proyecciones Financieras
 

El andlisis de las fuentes y usos de fondos puede ser
 
usado tambien para hacer proyecciones financieras
 
simples. Supongamos que para el ao siguiente en enero,

el banco con 
el cual trabaja DEF trata de determinar las
 
necesidades de fondos, picos para DEF. 
 El oficial de
 
credito deberla entances, revisar todos los factores
 
que afectan las ventas 
y los flujos de fondos,

incluyendo las condiciones de la economla, industria,

mercado local, impacto de regulaciones potenciales y las
 
caracteristicas operativas de 
DEF. De todos estos
 
factores, puede determinarse que para junio de 1984, 
las 
cuentas por cobrar sern incrementadas en $425.000,
los inventarios en $350.000 y las cuentas por pagar en
$230.000; tambi6n se necesitardn $100.000 mas, 
en
 
activos fijos, habrdn $5.000 en depreciaci6n y se
 
tendran utilidades retenidas por $20.000. 
 Finalmente
 
se incluye un estimado en el cambio de la cuenta de
 
efectivo y un repago parcial de la deuda a largo plazo.
 

Podemos ver en el Cuadro 14 que los usos 
proyectados
 
exceden a las fuentes proyectadas en $675.000 lo que

indica la necesidad de fondos nuevos externos,

(incluyendo refinanciar el abono a los 
documentos por 
pagar por $45.000). Las fuentes de los nuevos fondos se 
asume sertn, un pr'stamo bancario por $575.000 y una
 
adici6n a la 
deuda a largo plazo por $100.000. La
 
ultima se considera que serd la fuente de Cinancia
miento para la adici6n de los nuevos activos 
fijos.

El capital de 
trabajo neto se aumentar. nominalmente
 
de $440.000 a $445.000.
 

4. Proyecci6n de Flujo de Caja
 

Una proyeccl6n mis detallada se garantiza meJor en

la forma de un presupuesto de efectivo o flujo de caja.

La preparaci6n del flujo de caja requiere proyectar

ingresos y egresos 
reales sobre una base mensual o

semanal. El flujo de caja identifica mas claramente
 
la cantidades y momentos de desembolsos contra una
 
linea de cr6dito existente o los momentos 
en que hay
 
exceso 
de efectivo disponible para considerar la
 
posibilidad de invertirlos en 
los mercados financieros
 
a corto plazo o a la vista. El Cuadro 15 muestra un
 
flujo de caja para DEF para el mismo perlodo cubierto
 
en el Cuadro 14.
 

El flujo de efectivo se divide en tres partes: a)

ingresos reales de efectivo, b) egresos reales de
 
efectivo, y c) un resumen de 
efectivo y pr~stamos.

Proyecta adiciones y sustracciones mensuales de los
 
balances y refleja prestamos bancarios para compensar

los faltantes de efectivo. N6tese que el 
balance de
efectivo y prastamo bancario coincide con el balance

proforma a junio 1984 en el Cuadro 14.
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CUADRO 14
 

PROYECCIONES FINANCIERAS PARA 
1984 CAMPA'IA DEF
 

Enero 30/84 Junlo 30/84 Junlo 30/84 
 Junlo 30/84
 
BALANCE PROYECTA)O PROYECTADO 
 BALANCE
 

FUENTES 
 USOS
 

ACTIVOS
 

EFECTIVO 
 30 
 -- 30 

CTAS. POR
 
COBRAR 
 175 
 425 600
 

INVENTARIOS 
 350 
 -- 350 700
 

ACTIVOS CORRIENTES 555 
 0 775 1330
 

ACTIVO FIJO NETO 
 170 
 5 100 
 265
 

TOTAL DE ACTIVOS 725 
 5 
 875 1595
 

PASIVOS Y VALOR NETO
 

CTAS. POR PAGAR 70 
 230 --
 300
 

DCTOS. POR PAGAR 
 45 
 ? 
 45 575
 

PASIVOS CORRIENTES 115 
 230 
 ? 875
 

DEUDA A LARGO
 
PLAZO 
 180 
 ? 10 270
 

ACCIONES COMUNES 
 50 -- -- 50 

UTILIDADES
 
RETENIDAS 
 380 
 20 
 -- 400
 

TOTAL PASIVOS Y
 
CAPITAL 
 725 255 930 
 1595
 

930
 

- 255 

675 

nuevos rondos para balancear
 

CAPITAL DE TRABAJO NETO 440 


200
 

455 



-- 

-- -- 

-- 

-- --

CUADRO 15
 

FLUJO DE 
CAJA PARA LA COMPAITIA DEF
 

INGRESOS EN EFECTIVO
 

COBROS 


BONOS REDIMIDOS• 


TOTAL 


EGRESOS EN EFECTI':3
 

CUENTAS POR PAGAR 


GASTOS OPERATIVOS 


SALARIOS 


IMPUESTOS PAGAOOS 


ABONOS A DEUDA LARGO
 
PLAZO 


ADICIONES A ACTIVOS 


FIJOS 


TOTAL EGRESOS EFECTIVOS 


ESTADO DE EFECTIVO Y
 

PRESTAMOS
 

RESUMEN DE EFECTIVO 


EFECTIVO INICIAL 


AUMENTO DE PRESTAMOS 


PRESTAMO ACUMULADO 


EFECTIVO FINAL-SALDO 


'Incluye 45 de enero
 

FEBRERO 


100 


100 


70 


20 


100 


190 


(90) 


30 


90 


135* 


30 


MARZO 


75 


100 


175 


120 


20 


120 


50 


310 


(135) 


30 


125 


260 


20 


ABRIL 


265 


--...
 

265 


150 


20 


130 


23 


323 


(58) 


20 


60 


320 


22 


MAYO JUNIO 

369 476 

369 476 

200 220 

20 20 

250 300 

-- 22 

10 -

50 

480 612 

(111) (136) 

22 26 

115 140 

435 575 

26 30 
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5. 	 Requerimientos Financieros a Largo Plazo
 

El principio de fuentes y usos de fondos para obtener
 
proyecciones a corto plazo, es valido tambien para
 
el largo plazo. Sin embargo, a largo plazo, el
 
enfasis se pone sobre las necesidades financieras
 
totales y no solo sobre las adiciones al capital de
 
trabajo. El enfoque es proyectar el balance general,

digamos a tres afios en el futuro. La diferencia entre
 
los rubros en el balance actual y el proyectado, indican
 
cuantos rondos se usara'n en el 
periodo y determinan
 
cuanto financiamiento externo 
se necesitarci. El
 
balance futuro (proyectado) se establece usando al menos
 
dos tipos de datos. Primero, los datos sobre las
 
inversiones planificadas en activos fijos. Segundo, los
 
datos derivados de las cuentas del balance para las
 
variables claves. Por ejemplo, cuentas por cobrar y los
 
inventarios pueden ser un porcentaje de las 
ventas
 
anticipadas para el perlodo. 
Las razones o relaciones
 
usadas para proyectar las cuentas sobre la base de 
las
 
ventas ser.n aquellas similares a las de la experiencia

hist6rica de la firma o las de la industria en caso de
 
que la empresa sea nueva. Usando las siguentes gulas
 
vamos a proyectar un balance a tres afios para Junio de
 
1986, tomando el balance de junio de 
1983 crmo base,
 
para la compaia GHI (ver el Cuadro 16).
 

a. 	 Las ventas serfn de $4.8 millones durante cada
 

uno de los pr6ximos tres afiAos.
 

b. 	 El efectivo minimo 
en caJa sera' de $50.000.
 

C. 	 Las cuentas por cobrar serin iguales a dos meses
 
de venta.
 

d. 	 La rotaci6n de inventarios sera' de tres veces
 en el afi. Los inventarios serin valuados al
 
costo de las mercaderlas, 1o cual serA el 80%
 
de las ventas.
 

e. 	 La adici6n a activos fijos total, seri de
 
$500.000, la depreciaci6n serA de $50.000 por

afio.
 

f. 	 Cuentas por pagar serdn el 25% de los
 
inventarios.
 

g. 	 A la deuda a,largo plazo se abonarin $100.000 por
 
ano.
 

h. 	 Las utilidades serin el 5% de 
las ventas anuales.
 
40% de las utilidades se pagarin como
 
dividendos.
 

i. 	 El capital de trabajo neto debe de ser al menos de
 
t2.2 millones.
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CUADRO 16
 

BALANCE PROYECTAOO Y FUENTES Y USOS 
DE FONDO PARA GHI
 

BALANCES 


ACTIVOS
 

EFECTIVO 


CUENTAS POR COBRAR 


INVENTARIOS 


ACTIVOS CORRIENTES 


ACTIVOS FIJOS
 

A.F. BRUTO 


DEPRECIACION ACUMULADA 


ACTIVO FIJO NETO 


TOTAL ACTIVOS 


PASIVOS Y VALOR NETO
 

CUENTAS POR PAGAR 


DOCUMENTOS POR PAGAR 


PASIVOS CORRIENTES 


DEUDA LARGO PLAZO
 
(vleja) 


DEUDA LARGO PLAZO
 
(nueva) 


TOTAL DEUDA LARGO
 
PLAZO 


ACCIONES COMUNES 


UTILIDADES RETENIDAS 


TOTAL PASIVOS Y VALOR
 

NETO 


TOTAL FUENTES Y USOS 


Junlo/83 Junlo/86 


70 50 


700 800 


850 1280 


1620 2130 


1800 2300 


(300) (450) 


1500 1850 


3120 3980 


25n 320 


300 610 


550 930 


1300 1000 


-- 348 


1300 1348 


200 
 200 


1070 1502 


3120 3980
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FUENTES USOS
 

20 -

-- 100
 

-- 430
 

20 530
 

-- 500
 

150 -

170 1030
 

7C -

310 -

380 0
 

-- 300
 

348 -

432 -

330
1-- 1 330
 



Cada cuenta del balance de 1986 en el Cuadro 16 se deriva
 
implicita o explicitamente de los supuestos utilizados
 
tal a como sigue:
 

1. 	 Efectivo- $50.000 como se defini6 antes.
 

2. 	 Cuentas por cobrar (4.800.000/12) 2 = $800.000.
 

3. 	 Inventarios igual a (4.800.000 x 0.80) - 3 = $1.280.000 

4. 	 Activo fiJo neto igual 
a: AFN de Junio de 1983
 
(1.500.000) mas 
adici6n de $500.000, menos
 
depreciaci6n (50.000 x 3 afios 
= 150.000) = $1.850.000
 

5. 	 Cuentas por pagar = a $1.2.80.000 de inventarios por 25%
 
= $320.000
 

6. 	 Documentos por pagar = a $2.130.000 de activos
 
corrientes- $320.000 de 
cuentas por pagar -$1.200.000 de
 
capital de trabajo neto = $610.000
 

7. 	 Deuda total a largo plazo 
= es la cantidad que sirve
 
para balancear la hoja de balance luego de haber

deducido $100.000 por afc por 
tres 	aios de los abonos
 
a la 	deuda original.
 

8. 	 Ganancias retenidas 
= a $1.070.000 del balance al 30 de
 
Junio 1983, miis (4.800.000 x 0.05 X3) - (4.800.000 x
 
0.05 	x 0.40 x 3) = $1.502.000. 

Como 	se ye, el Cuadro 16 revela mucho acerca de 
la
 
dina.mica de la empresa para los tres 
a~os 	estudiados.
 
Algo discutible es la asignaci6n de la nueva deuda
 
entre documentos por pagar y nueva deuda a largo plazo.

Si las adiciones al capital de se
trabajo consideran
 
permanentes, debe de considerarse la financiaci6n
 
parcial o total a trav~s de pre'stamos a largo plazo
 
en el futuro.
 

6. 	 Resumen
 

Los bancos bien administrados evaldan cuidadosamente
 
el riesgo que incurren al conceder un pr6stamo.

Investigan los antecedentes crediticios, certifican las
 
razones para usar 
el prestamo y generalmente

identifican una fuente de repago 
(que 	esta relacionada
 
a la 	operaci6n exitosa del negocio por parte del
 
prestatario).
 

El andlisis de cr~dito requiere la cooperaci6n del
 
cliente y de informaci6n interna y externa al banco.
 
Se necesita emitir un juicio subjetivo al evaluar al

cliente como 
sujeto de credito y por tanto, evaluar su

compromiso moral para repagar el pr6stamo 
a como ha
 
sido 	contratado.
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La habilidad del cliente para repagar 
es mayormente un
 
asunto de andlisis financiero. El anglisis

financiero hist6rico tiene dos dimensiones: andlisis
 
de series de tiempo, se usan para identificar la
 
evoluci6n de fortalezas y debilidades financieras a
travs del tiempo. El analisis transaccional
 
permite al analista determinar que tan efectivamente el

prestatario se ha desempefiado en relaci6n a otras
 
empresas con riesgos y oportunidades similares.
 

El andlisis de 
flujo le fondos demuestra la dina'mica
 
de los fondos necesarios a la empresa. Su uso en

proyecciones financieras provee 
una visi6n comprensiva

del futuro y da al analista la oportunidad de comprobar

la realidad contra la solicitud del cliente,
 

F. 
 Andlisis de Solidez Financiera - Andlisis de
 
Razones
 

Las razones tienen tres usos primarios: primero, el de
guiar al gerente de finanzas en el 
control interno de una
 
empresa; el segundo, proveer a! gerente 
con informaci6n, de
 
manera que pueda comparar los resultados de su compa~ila

con otras compafilas; y finalmente, para darle al gerente 
o

al analista externo la oportunidad de comparar las

caracteristicas operativas de 
su compa~fa o industria con
 
otras compaifas en otras industrias. Las razones por si
 
solas no deben ser 
usadas como sustii;utos de on arid'ii~is
 
cuidadoso o como resultados por s1 solas, si no como

gulas al gerente que quiere hacer un 
analisis cuidadoso.
 

Las razones agrupan simplemente categorlas importantes

de informaci6n, que 
son 6tiles para evaluar el status
 
operativo de una empresa. 
Una de las razones mds comunes
 
es la de comparar la ganancia neta 
con las ventas netas sobre
 
un perlodo de cinco anos 
para asi evaluar los cambios
 
en el margen de ganancia o para comparar los mdrgenes de

ganancia con otras compailas en la misma industria.
 

Sin embargo, antes de elaborar sobre 
las razones mds

importantes comdnmente usadas, 
uno debe reconocer que

existen muchas limitaciones inherentes al 
analisis de
 
razones, la primera limitaci6n obvia es la diferencia
 
encontrada 
en los m~todos contables de muchas
 
compalas. Los m~todos de 
registro y evaluaci6n de

activos, el eliminar un activo de 
los libros, los costos y

gastos varlan con las costumbres, pollticas, y el
 
carcter de la compafla investigada. Por ejemplo, los
 
varios m~todos para evaluar el inventario dan gran libertad
 
a la gerencia.
 

Los activos fijos pueden ser reevaluados de muchas
 
maneras cuando se compran. Las cuentas incobrables pueden

tomarse en cuenta muy diferentemente. Estas diferencias
 
hacen que la comparaci6n entre compailas no sea muy

justa.
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Adem1s, los estados financieros se basan en eJecuciones
 y acontecimientos pasados. 
Sin embargo, los acontecimientos
 
pasados gulan solamente en 
cuanto puedan razonablemente ser
 
considerados conto 
indicaciones de acontecimientos futuros.

Su uso debe ser condicionado por el anG.lisis coroecto de lo
 
que se espera como el futuro de !a compa;ifa. El an.-lisis
 
de razones puede proveer maneras para identifIcar tendencias
 
hacia una mejor o peor ejecutoria, como tambin par& 
seialar

desviaciones significativas de algln proyecto o del estindar

relativamente aplicable. Sin embargo, las razones de ninguna

manera interpretan o explican tales 
tendencias y desviaciones.
 

Las razones financieras generalmente se separan en
 
categorlas seg~n 
el prop6sito o caracterlsticas 
 Las
siguientes son cinco clasificaciones de 
las mds usadas.
 

o Razones comunes
 

* Razones de rentabilidad
 

* Razones de liquidez (solvencia a corto plazo)
 

* 
 Razones de palanqueo financiero (solvencia a largo plazo)
 

* Razones de actividad o rotaci6n
 

A los 
bancos que prestan a corto plazo, les interesan
 
m.s las razones de liquidez y en alguna forma las de

actividad. A los bancos que prestan a largo plazo les

interesan las de rentabilid-ad y de palanqueo financiero.
 

I. Razones Comunes
 

Son quizas la forma mis 
simple de las razones
 
financiercs. Expresan cada 
cuenta de la hoja de balance
 
como un porcentaje de los activos 
totales y cada rubro

del estado de resultados como un porcentaje del ingreso

total para crear estados financieros comunes. Es decir

estados que por su uniformidad colocan a compaglas

diferentes en un plano de 
igualdad para el andlisis y
 
sacan a flote las diferencias entre ellas 
en lo que se
refiere a su asignaci6n de recursos, fuentes de fondos
 
y gastos.
 

2. Razones de Rertabilidad
 

La "ganancia" o "rentabilidad" se genera a traves de

las ventas o los 
servicios que ofrece la compafila, y

la magnitud o tamafio relativo de 
la ganancia se puede

medir y comparar por medio de dos 
grupos principales de
 
razones:
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a. Rentabilidad Relacionada con la Inversi6n
 

La relaci6n entre el 
monto anual de ganancia y la
 
inversi6n hecha para obtener esta ganancia 
es uno
 
de los fundamentos ma's 
basicos de los negocios.

Ya que los metodos contables, valorizaci6n de
 
activos, politicas de gastos, etc., afectan los
 
componentes de esta relaci6n, muchos m6todos
 
han sido usados para establecer estas razones; las
 
mas importantes son tres:
 

(I) 

Ganancias autes de intereses e impuestos
 

Activo Total
 

Esta raz6n mide las ganancias del negocio sobre
 
todos sus activos, antes de los impuestos y antes
 
de la compensaci6n a los varios contribuyentes de
 
estos activos (acreedores y accionistas).
 

Una variaci6n se encuentra en la siguiente

f6rmula:
 

(2) Ganancia NtLa
 

Activo Total
 

Esta medida relaciona las ganancias que quedan

despues de los impuestos y despu6s de la
 
compensaci6n a una parte de 
los contribuidores de

los activos de la compaia (acreedores a quienes
 
se les paga intereses), con el activo total
 
mostrado. Por este Gltimo motivo, la raz6n no
 
es a menudo para todos los prop6sitos, considerada
 
como un indice completamente adecuado de la
 
rentabilidad. El analista externo que evalu'a 
el
 
poder de ganancias de los activos puede no nacer
 
uso de 
este Indice, mientras que el accionista
 
interesado en 
las ganancias que le pertenecen con
 
relaci6n a los activos de la compaia puede
 
encontrar el Indice apropiado.
 

Un tercer muy comnin Indice, relaciona las
 
ganancias netas al capital:
 

(3)
 

Ganancia Neta
 

Capital
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Esta es una manera de medir el credito para

los duefios del negocio despues que todos los
 
impuestos e intereses han sido pagados. 
 En este
 
sentido es 
una medida justa (con limitaciones) para

evaluar el poder de ganancia de la inversi6n
 
patrimonial que es especialmente crucial si 
uno
 
esta'interesado en invertir en 
la empresa.

Frecuentemente se ajusta la 
cifra del capital para

que refleje la suma promedio del aflo.
 

Si una gran porci6n de los activos son intangibles

tales como "good will," costos diferidos, etc., uno

puede considerar eliminarlos de los calculos del
 
capital real.
 

(b) Rentabilidad Relacionada a las Ventas
 

Esta raz6n nos 
puede ayudar a evaluar la eficiencia
 
de las operaciones. Puede sefalar el efecto sobre
 
las ganancias de fluctuaciones en el volumen de
 
ventas y en los precios. Sin embargo, la prueba

mcis dif.cil de la eficacia de los negocios y su
 
rentabilidad es la valorizaci6n del cr~dito
 
sobre la inversi6n, ya que un porcentaje alto de

ganancias sobre !as 
ventas podria no obstante
 
significar un porcentaje bajo sobre la 
inversi6n,

si el volumen de ventas es relativamente bajo. De
 
manera contraria, un margen de ganancia bajo,

aunado a una rpida rotaci6n del valor neto
 
(alto volumen de ventas) podria resultar en un

amplio porcentaje de ganancias sobre el capital.
 

(1)
 

Ganancias antes de Intereses 
e impuestos
 

Ventas
 

Ganancia Neta
 

Ventas
 

Existen muchas otras 
razones que se pueden

desarrollar de los informes operativos para obtener
 
indicadores de la manera en cue 
los gastos indivi
duales han sido controlados en el negocio. Entre
 
estos tenemos los siguientes:
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(3) Costo de las Ventas
 

Ventas
 

(4) Margen Bruto: Ventas-Costo de las Ventas
 

Ventas
 

Estas razones reflejan el sobre-precio en el costo
 
de la mercancla o productos y pueden tambi6n

indicar un alto costo de operaciones, presiones

sobre-precios, fluctuaciones de volumen, etc.
 

(5) 
Relaci6n con Ventas de
las Rubros Individuales de Gas
tos Seleccionados a la Discrecion del Analista
 

Estas razones son itiles para verificar la

eficacia relativa de las operaciones, especialmente
 
en un analisis de perlodo a periodo, control

presupuestario, etc. 
 De hecho, uno de los mejores

metodos para la evaluaci6n de las operaciones

de una compafila puede hacerse sigui~ndole la

pista a los cambios en el margen bruto, gastos

operativos, ganancias antes de 
los impuestos, etc.,

todos expresados como porcentajes de las ventas
 
netas.
 

3. Razones de Liquidez
 

a. La Raz6n Corriente
 

Activo Circulante
 

Pasivo Circulante
 

La raz6n corriente es una de las razones ma's
 
comnmente usadas para determinar la posici6n

flinanciera, aunque mis bien es 
una medida
 
imperfecta. El uso ba'sico de 
esta raz6n es el

determinar la habilidad de un negocio de hacer
 
frente a sus obligaciones corrientes 
con un margen

de seguridad para permitir una posible reducci6n
 
en valor en sus 
varios activos circulantes tales
 
como inventarios y cuentas por cobrar. 
Esta prueba

se basa en un enfoque de liquidaci6n m~s bien
 
que en un 
juicio de una empresa en operaci6n, ya

que no toma explicitamente en 
cuenta la naturaleza
 
de rotaci6n de los activos circulantes y pasivos

circulantes.
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La impresi6n general es que entre ma's alta sea
 
la raz6n, tan to reJor. Desde el punto de vista
 
del acreedor, esto puede ser cierto, pero desde el
 
punto de vista de una administraci6n prudente,
 
puede haber serias dudas sobre el m~rito de un
 
excesivo crecimiento, especialmente de efectivo
 
sobrante mantenido inactivo, o peor, de una
 
acumulaci6n de inventarios desproporcionada con
 
las necesidades del 
negocio. La raz6n corriente
 
puede set alterada por la fr:uctuacion de los
 
activos circulantes en un negocio de temporada.

De manera que, en la interpretaci6n de esta
 
raz6n, debemos pensar en sus componentes, (v.g.
 
efectivo, cuentas por cobrar, inventarios, cuentas
 
por pagar, etc.) el cardcter del negocio y la
 
industria, asi como tambi~n lo que se espera en
 
el futuro.
 

Una raz6n de 2:1 es generalmente considerada
 
aceptable. Sin embargo, usada sin precauci6n y

discernimiento, tal inedida tan ambigua es 
cierta
mente peligrosa. Una raz6n de 2:1 o hasta
 
digamos una raz6n de 10:1 no garantiza por sl
 
sola una posici6n financiera s6lida.
 

Para hacerle frente a las obligaciones corrientes,
 
a 
la capacidad de convertir los activos circulantes,

(especialmente los inventarios), 
en dinero efectivo
 
a medida que se necesiten, (Liquidez), mucho
 
depende de la calidad y naturaleza de los activos
 
circulantes. Adema's el tipo de industria en
 
cuesti6n Juega un papel importante en la necesidad
 
de una mayor o menor solidez financiera y liquidez

corriente. Por ejemplo, una compafia de servicios
 
pfiblicos con una preponderancia en activos fijos
 
y un flujo de efectivo uniforme, afronta muy

diferentes necesidades de pagos corrientes que las
 
que tienen que hacer un negocio al por mayor, cuya

inversi6n principal es en inventario y cuentas
 
por cobrar sujetas a cambios de valor. Un
 
fabricante tiene problemas financieros diferentes a
 
los de una tienda de ventas al detalle debido a las
 
diferencias en la naturaleza de 
las inversiones y

de las operaciones.
 

Una cifra relacionada a la raz6n corriente el
es 

rubro "activos iirculantes netos" o "capital de
 
trabajo ." Esta es sencillamente la diferencia
 
entre el activo circulante y el pasivo circulante.
 
El analista (especialmente el analista de
 
credito) se fija 
en esta cifra y sus movimientos
 
durante varios periodos, como un indicador de los
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recursos en 
reserva para las adversidades del
 
tiempo, a menudo, 
los prestamos bancarios est n

sujetos a una necesidad mnnima de capital de
 
trabajo.
 

De hecho, existen ocasiones en que los gerentes de
 
finanzas tratan de mejorar la raz6n actual de los
 
balances peri6dicos de situaci6n, por medio de 
pagos en efectivo del mayor ndmero posible de 
cuentas por pagar, al dia anterior a la fecha del
 
balance de situaci6n. Si una compala tiene
 
una raz6n corriente mayor de 1:1, 
este proceso

aumentara la raz6n, ya que la misma cantidad
 
serA disminuida de ambos lados 
de la raz6n.
 
Por otro lado, este proceso empeorar. el cuadro,

si la raz6n corriente tiene una proporci6n
 
menos que 1:1. 

b. La Raz6n de Liquidez o la "Prueba de Acido"
 

Efectivo + documentos negociables + cuentas por cobrar
 

Pasivo Circulante
 

Esta raz6n se usa 
tambien para medir la capacidad

del negocio de hacerle frente 
a sus obligaciones
 
corrientes, mediante el 
uso de sus activos
 
circulantes. Sin embargo, es una prueba mucho
 
mas severa, ya que se concentra sobre activos
 
estrictamente liquidos, 
cuyos valores son mds o
 
menos ciertos. Eliminando los inventarios de esta
 
consideraci6n, la pregunta que 
se hace, de hecho
 
se convierte en: "1
3 i el negocio tuviera que parar

las ventas hoy, qu6 activos se pueden convertir
 
inmediatamente en efectivo para pagar 
sus obliga
ciones corrientes?" La prueba de 
Acido no supone

un negocio en operaci6n. Generalmente una prueba

de dcido de 1:1 serd suficientemente amplia,
 
pero definitivamente no se pueden ni se deben
 
establecer reglas definidas.
 

A causa de su papel de prestamistas a corto plazo,

lo3 bancos 
han buscado medidas de liquidez mas
 
confiables que los datos est~ticos que 
se refleJan
 
en la raz6n corriente y en la prueba del 1cido.
 
Una de tales medidas es la raz6n de intervalo del
 
flujo de caja, la cual refiere los activos
 
lquidos a las operaciones diarias, especifi
camente mide las disponibilidades de efectivo con
 
las necesidades diarias para gastos y otros 
egresos

en efectivo, tales como pre'stamos a cancelar.
 
Indica los dias de gastos y egresos que pueden
 
ser cubiertos por los activos liquidos. El presu
puesto de caja en su forma diaria, puede usarse
 
para determinar los desembolsos de efectivo
 
diarios.
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LI Razones de Palangueo Financiero (Solvencia a Largo Plazo)
 

Se usan varias razones para expresar el balance entre
 
los fondos prestados por un lado, y los fondos propios

de la empresa pot el otro, que juntos constituyen los
 
recursos o capitalizaci6n total del negocio. El
 
prcp6sito de esta raz6n es tambi~n el de ayudar a
 
evaluar la capacidad de pagar las obligaciones de corto
 
y largo plazo bajo condiciones de liquidaci6n. Las
 
razones dan 
un indicio del tamaho relativo del
 
"colch6n" de fondos propios 
con los cuales los
 
acreedores pueden contar para absorber p~r'didas 
de
 
operacionus, desvalorizaci6n de activos y estimaciones
 
deficientes de flujos de fondos. Un colch6n muy

amplio no es siempre la mejaor polItica, ya que las
 
operaciones de la empresa pueden tener tales
 
caracteriIsticas de riesgo que podria set 
prudente

hacer uso de una deuda ae 
b-o casto para elevar las
 
ganancias al mdximo. 
 Las tres razones mds
 
comdnmente usadas son las siguientes:
 

a. 
 Deuda Total
 

Total de Activos
 

Esta raz6n compara el pasivo de corto y largo
plazo con el activo total, y de esta manera 
demuestra que proporci6n de los fondos ha sido 
contribulda por todos los acreeaores de la 
firma. 

b. Deuda a largo plazo 

Capitalizaci6n
 

Una manera m.s selectiva de medir la proporci6n

de deudas con relaci6n a la estructura del
 
capital de la campa~la, (no toma en cuenta el
 
pasivo circulante) estd representada por la
 
raz6n arriba detallada. Esta raz6n es muy

cominmente usada como 
una expresi6n de la
 
politica financiera a largo plazo de la empresa.
 

C. 
 Capital Contable
 

Deuda Total
 

Deuda Total
 

Capital Contable
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Estas medidas expresan otra vez relaclones 
selectivas para ayudar a evaluar la 
posici6n
 
relativa de los acreedores y los dueIos.
 

d. 	 Raz6n de cobertura de intereses=Ingreso antes de 
impuestos
 

mas 	intereses
 

Costo de intereses
 
Esta raz6n indica el margen de seguridad que

pvoveen la ganancias en relaci6n a la 
carga por

intereses. 
 Una medida mis liberal aue a veces es
 
de valor, incluye la depreciaci6n como parte del
 
numerador, para representar la cobertura provista
 
por 	el flujo de caja total.
 

e. 	 Raz6n de Cobertura Ingreso antes de impuestos m~s
 
de la carga fija 
= intereses + pagos contractuales 

Costo de intereses + pagos contractuales
 

Esta medida simplemente extiende la raz6n de
 
cobertura de intereses para incluir el pago de
 
los compromisos contractuales. Aca' de nuevo,

puede agregarse la depreciaci6n a]. numerador para
 
obtener la cobertura de la carga fija por el flujo
 
de caja total y no solo del ingreso.
 

. Razoies de Act.ividad o de Rotaci6n 

a. Cuentas por Cobrar: El Perfodo de Cobranza
 

Si no se tiene a mano una informaci6n detallada
 
de los cr~ditos, el valor de las 
cuentas por

cobrar se puede evaluar aproximadamente

relac~onando las cuentas con 
las ventas de las
 
cuales provienen. El resultado se expresa en
 
t'rminos de "idfas-ventas" representado po !as 
cuentas por cobrar o mfis corrientemente por el 
perlodo de cobranzj. Este indice puede ser 
comparado con los terminos de 
cr'dito,
 
ofrecidos a los clientes 
en la industria de que se
 
trata, y una desviaci6n significativa de esta
 
norma bacia cobros mis 
lentos sera una llamada
 
de atenci6n, especialmente si existe una
 
tendencia por espacio de varios perlodos. La
 
rapidez con que estas 
cuentas pueden ser cobradas
 
es un indicador de la eficacia gerencial del
 
departamento de credito, como tambi~n es un
 
reflejo de la calidad de las cuentas por 
cobrar.
 
Por otro lado, ce~irse extremadamente a los
 
terminos de crdito, significarla que las
 
pollticas de credito de 
la compaila son
 
indebidamente 
severas, y las ganancias y cuentas
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a 	clientes, algo lentos; 
se esta'n perdiendo. La
 

raz6n puede calcularse como sigue:
 

(1) Obtenga el promedio de ventas diarias
 

Ventas Totales Ventas por dfa
 

Dfas
 

(2) 	Obtenga los dias-venta representados por las cuentas
 
por cobrar:
 

Cuentas 	por cobrar d'as-ventas
 

V.-ntas por dia
 

o 	alternativamente
 

Cuentas _po cobrar x 360 = dias-ventas
 
Ventas
 

El perlodo de cobranza es una medida aproximada

de la condici6n general de las cuentas por cobrar
 
y de las politicas de cr'dito de un negocio,

sin embargo, esti sujeto a alteraci6n especial
mente si las ventas fluctuan mucho en un perlodo

dado. Ademds, un negocio que vende en efectivo y

a 	la vez a cr'dito presenta un problema ya que 
se
 
deben separar las ventas al credito. Para dar
 
una idea mcis exacta, un informe detallado sobre
 
la "antigiledad" de las cuentas por cobrar puede 
ser
 
preparado por medio de 
una clasificaci6n de las
 
cuentas en grupos por fecha de 
venta, por mes u 
otro intervalo de tiempo relevante (dependiendo de
 
los termlnos de credito) para vet que porci6n

esta'corriente y que porci6n estd vencida.
 
Puede entonces hacerse un andlisis de raz6n
la 

cuentas vencidas en relaci6n al total de cuentas
 
por cobrar para cada perfodo. Esta informaci6n,
 
sin embargo, no siempre estA disponible a
 
personas ajenas a la compaf~ia.
 

b. Cuentas por Pagar: El Perlodo de Pago
 

Muchas veces es deseable aplicar una prueba a las
 
cuentas por pagar muy similar a la prueba que

hace con las 

se
 
cuentas por cobrar. La base para


medir este "periodo de pago" es una comparaci6n

del saldo de cuentas por pagar con las compras del
 
periodo. Sin embargo, 
un anlisis detallado de
 
la antiguedad de cada una de cuentas
las 

producirgi datos mds 
exactos para evaluar el
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cumplimiento de obligaciones con los acreedores 
comerciales y la prontitud de pago de 
los
 
documentos. En ausencia de estos datos, 
una
 
medida menos 
aproximada tiene que bastarnos. El
 
ccilculo de las compras por 
dia se hace exacta
mente como se hlzo para obtener el perodo de
 
cobranza de las c-ientas por 
cobrar, solamente 
sustituyendo las compras por las ventas. El 
resultado puede ser comparado con los t~rminos de
credito dados por los proveedores del. negocio 
para ver si se ha hecho abuso de estos t.rminos, 
y si las tendencias pueden ser significatlvas.
 

Esta raz6n es rara vez asequible a los de fuera
 
de la compala, ya que la cantidad de 
compras no
 
es comvnmente dada 
a conocer al pblilco. En el 
caso de una firma manufacturera, las compras pueden
ser calculadas en forma aproximada tomando el costo 
de la materia prima del estado op:rativo y

ajustando !a cifra por los cambios 
en la cantidad
 
de materia prima contenida en los inveritarios. En 
caso de faltarnos estos detalles, uno uuede tomar 
el costo de los productos vendidos y ajustarlos por

los cambios en inventarios. El resultado serd
 
solamente una aproximaci6n burda de las compras 
ya que por lo general el costo de los productos
vendidos incluye muchos cargos 
en efectivo como
 
mano de obra, reparaciones, etc. Sin embargo,

puede -er usado sin dif'icultad en el caso de 
una
 
firma comercializadora. Otra dificultad estriba en 
el hecho de que las 
cuentas por pagar frecuenta
mente incluyen deudas diferentes a obligaciones por
 
compras y estas deudas pueden variar mucho de
 
tiempo en tiempo. Consecuentemente, la raz6n si
 
se llega a obtener, es por lo general menos
 
confiable que el 
Indice de las cuentas por
 
cobrar.
 

Las siguientes f6rmulas sirven para calcular esta 
razon:
 

Cuentas por Pagar 
x 360 dias = D~as que nos faltan
 
Compras 
 para pagar
 

Compras = (Costo de los 
productos vendidos) + inventarios al

final del per'odo) - (Inventarios al comienzo del perlodo)
 

c. Inveritario - Rotaci6n
 

La cuenta de inventarto es de interns para el
 
andlisis, tanto en terminos del valor del
 
material o mercancla de que se trata, como de su
 
tamao, con 
relaci6n a otras necesidades de
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fondos y al volumen de venta que mantiene. Una
 
evaluaci6n exacta del valor verdadero de los

inventarios 
no es posible por io general, a menos
 
que se tome un inventario fVsico y luego 
se
 
verifique. 
 Sin embargo, el analista financiero
 
puede hacer algunos juicios por medio de 
un
 
an'lisis de razones, relacionando la cuenta de
 
inventario con el activo circulante, o el activo
 
total, y mds comrnmente al costo de las ventas
 
(costos de productos vendidos), y al volumen de
 
ventas generado durante el perodo.
 

(1) Costo de las Ventas (Costo de Productos Vendidos)
 
Inventario 	promedio (La mitad de la suma del
 

inventario inicial y el inventario final)
 

Esta relaci6n expresa la frecuencia con que el
 
nivel promedio de inversi6n en inventario fue
 
"recuperado" o ha rotado a travgs de las
 
operaciones. Se presume que entre mis alta 
sea
 
la rotaci6n, mejor es la ejecutoria de la firma,
 
ya que ha sido administrada para operar 
con un
 
promedio de fondos relativamente bajo de inventario.
 
Esto a su vez permite indicar que 
el inventario
 
debe ser relativamente "corriente" y Qtil, y que

contiene muy pocos articulos de poco movimiento.
 
Por otro lado, una rotaci6n muy alta podria

indicar la falta de inventario e incompleta

satisfaccl.6n de los deseos de los 
cli.±ntes. El
 
criterio final dependerd de la industria, la
 
compafigla, 
el m6todo de evaluar los inventarios,
 
y cualesquiera tendencias que 
se puedan observa".
 

d. Raz6n de Rotaci6n 	 Venta Netas

de activos fijos Activos fijos netos 
promedio
 

La utilizaci6n de 
los activos fijos es rriedida por
 
la tasa a la cual fluye el valor del producto a

trav6s de la planta y el equipo. Tasas bajas de
 
flujo o rotaci6n indican operaciones con capacidad
 
ociosa, una 
tasa alta de flujo puede reflejar

inversiones inadecuadas en planta y equipo.

Diferencias en las 
politicas de depreciaci6n
 
distorsionan esta raz6n, de manera 
que hay que
 
considerae realizar los ajustes 
necesarios.
 

e. Raz6n de ciclo de efectivo a efectivo
 
Efectivo Promedio
 

RCE E = + promedio de per'odo +
 a Ventas netas por dia de cobro
 

Inventario promedio
 
Costo de ventas por dia
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DIAGRAMA 3
 

CICLO COMPLETO DEL CAPITAL
 

DE OPERACIONES
 

COBROS Efectivo = $ 60 
Cuentas 
por co

! REC E 
a 

- 60+54+675 
- 7.5 

brar 
Inventa

= $540 

ric = $675 
REC E = 150 dias Ven is 

MANO DE OBRA 
a Netas 

Ventas/ 
= $3.600 

MATERIALES Dfa = $ 10 
Costo/ 

Ventas = $2.700 

Costo/ 

INVENTARIOS CUENTAS POR COBRAR 
Ventas/ 
Dia = $7.5 

$ 675 = 90 dfas 0= 54 das 
7.5 1 

Dias de efectivo = 6 Dias de inventario = 90 

Dias de cta. p/cobrar = 54 Ciclo de efectivo a efectivo 150 dias 



Esta raz6n mide la tasa de rotaci6n del capital

de trabajo, representa el tiempo requerido para que
 
una unidad monetaria (d6lar, digamos), 
se mueva
 
pot el ciclo completo del capital de operaciones

(capital de trabajo,ver Diagrama 3). Conceptual
mente los fondos se invierten primero en efectivo,

luego se convierten en inventarios pot compra

de mano de obra y materiales, se transforman
 
en cuentas por cobra, 
 una vez que los inventarios
 
se venden al crA.dito y finalmente vuelven a ser
 
efectivo cuando 
se cobran las cuentas pot cobrar.
 

G. Interrelaci6n de las Razones - El Sistema Dupont
 

Una combinacion o un 
sistema de razones financieras
 
puede revelar mucho acerca de 
las fuentes u ortgenes del
 
resultado o la rentabilidad de una empresa. No existe 
una

raz6n simple que pueda explicar mcis que una faceta del
 
desempeno de una empresa.
 

El sistema dupont de anilisis quiebra o divide a la
 
raz6n de rentabilidad sobre el capital, en sus partes

constituyentes, palanqueo, margen de utilidad, actividad 
o
rotaci6n y razones comunes. 
 El sistema permite al analista
 
o al oficial de cr'adito, ver simult~neamente las relaciones
 
claves que gobiernan la empresa.
 

El retorno sobre la participaci6n o capital pueden

definirse como sigue:
 

Ingreso neto
 
Retorno sobre capital = Activo total x despu~s de imp.
 

capital Activo total
 

Es simplemente un muIltiple de activo 
total/capital,

(todas las fuentes de 
deuda mrs capital o participaci6n
 
por cada d6lar de capital o participaci6n en la empresa),
 
y retorno sobre activos puede definirse ast:
 

RSA = Ventas Ingreso neto despugs de impuestos
 
Activos totales 
 Ventas
 

El t~rmino ventas/activo total, es la raz6n de
 
actividad llamada rotac!6n de los activos totales y el

te'rmino, ingreso neto despues de 
impuestos/ventas, es la

raz6n de rentabilidad llamada margen de utilidades.
 

A continuaci6n presentamos 
en forma grifica el
 
sistema DUPONT completo (Diagrama 4).
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1. Sugerencias Utiles
 

A trav6s de las secciones anteriores se ha hecho un
 
nmero de recomendaciones sobre el cuidado que debe
 
ejercerse en el uso de los instrumentos de andlisis
 
descritos. Sugerencias atiles que deben tenerse
 
presentes incluyen las siguientes:
 

a. Seleccione el nGmero limitado de relaciones que

puedan tener significado real en la situaci6n que
 
va a ser Investigada. (Ver Anexo E)
 

b. Si es posible, calcule estas razones para varios
 
perlodos pasados como tambi~n para el periodo
 
corriente a fin de 
observar las tendencias.
 

c. Presente los resultados de la manera mds efectiva,
 
v.g. en forma de tabulaci6n o grdfica, junto
 
con el estAndar aplicable, tales como promedios

de la industria, requisitos de los que prestan,
 
etc.
 

d. Conc~ntrese en todas las variaciones principales
 
del estindar especialmente si existe una tendencia
 
consistente sobre un perlodo de tiempo.
 

e. Investigue las causas de estas variaciones cuando
 
sea posible, por referencia cruzada con otras
 
razones y datos.
 

El riesgo de mala interpretaci6n esta'siempre
 
presente en el analisis de razones. No existen reglas
 
generales que se puedan aplicar todo el tiempo. 
 Uno
 
debe estar m.s consciente de tendencias y causas 
detrds de las variaciones, que de alguna panacea de un 
s o un no tales como "ninguna compa~ia tiene liquidez
aTmenos Iue tenga una raz6n corriente de 2:2" o "una 
inversi6n no 
vale la pena a menos que se pueda obtener
 
un r6dito de 30% sobre los activos."
 

Las razones deben pues de utilizarse como una parte del
 
ana'lisis global de una compaiia, sin pretender basar
 
todo el ana'lisis en ellas.
 

H. Eemplo de UQo del Analisis de Razones
 

E1 uso del analisis de razones provee la base de la
 
mayorla de los andlisis de cr6dito desde el punto de
 
vista cuantitativo. En los cuadros que mostramos a continua
ci6n, vamos a ver los balances, estados de resultados y
 
razones financleras claves para los iltimos tres afios, de
 
un pequeio negocto de electrodom6sticos que vende al
 
detalle. Ademds se incluyen datos sobre la 
competencia
 
local y los promedios de !a industria.
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Adn uria mirada superficial a 
los estados financieros
 
nos 
revela mucha informaci6n sobre el ,aricter del. negocio.
En el Cuadro 17 
vemos que la empresa toma 
en 1983 cuentas por
cobrar que equivalfan al 14,53 
de sus activos, en cambio en

el mismo afto su competidor tenla 19% 
y el promedio para

la industria era 
del 21%. Del examen de estos datos
comparativos pareciera que 
la firma 
tiene un buen control
sobre sus ventas al crgdito. 

CUADRO 17
 

BALANCES COMPARATIVOS DE LA EMPRFSA ABC 
Miles d@ Suls 

1983 ;983ACTIVOS 12/31/81 % 12/31/82 % 12/31/83 % Compet. La Ind. 

Lo(.a I 

EFECTIVO II 6% 12 
 5% 16 61 
 5% 11%
 

CUENTAS POR
 
COSRAR 
 22 13% 
 48 21% 41 14% 19% 21%
 

INVENTARIOS 
 122 69% 147 65% 203 
 72% 66% 
 46%
 

TOTAL ACTIVO
 
CORR. 155 88% 207 91% 
 260 92% 
 90% 78%
 

ACTIVO FIJO
 
NETO 
 21 12% 21 9% 
 24 8% 10% 22%
 

TOTAL ACTIVUS 176 100% 228 
 100% 284 100% 
 100% 100%
 

PASIVOS Y CAPITAL
 

CUENTAS POR
 
PAGAR 16 9% 
 10 4% 
 4 1% 
 2% 12%
 

FINANC. CORTO
 
cLAZO 
 I12 64% 127 56% 
 149 53% 
 63% 34%
 

TOTAL PASIVO
 
CORR, 128 73% 
 137 60% 153 54% 
 65% 45%
 

DEUDA A LARGO
 
PLAZO 
 23 13% 57 251 94 33% 8% 10%
 

CAPITAL 
 25 14% 
 34 15% 37 13% 27% 44%
 

TOTAL PASIVOS 
Y CAP. 1 6 100% 228 100% 284 100% 1 0% 100%
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Usando el mismo razonamiento, la firma aparentemente

tiene inventarios en exceso, que representan un 72% de sus
 
activos en comparaci6n con un 66% del competidor local y
46% de la industria en general. Esto sugiere que los
 
inventarios de la empresa se mueven lentamente o que la
 
mezcla de productos es complicada o ambas cosas. Por otro
 
lado en relaci6n a activos fiJos ABC 
tiene menos inversi6n
 
que la competencia y la industria.
 

Los fondos de ABC provienen en su mayorla de financia
miento a corto plazo y largo plazo, ambas categorias son
 
mayores que las de la industria. Aunque la firma local tiene
 
mayor financiamiento a corto plazo. Las cuentas por pagar de
 
ABC son 
bajas y revelan buenas relaciones con los acreedcres.
 
La capitalizaci6n de la empresa es dramaticamente mas

baja que la de las otras firmas, lo cual ofrece muy poc.

proteccion a sus acreedores.
 

El Cuadro 18 muestra que los costos de venta de 1983 en

relaci6n al total de 
ventas fu6 el 81.71 comparado al
 
71.3% en la industria y el 70.5% de su competidor local. En

negocio de venta al detalle, un costo de ventas excepcional
mente alto sugiere la posiblidad de bajar los precios 
como
 
una herramienta para vender mas. 
 Los gastos operativos,

que se componen de: sueldos y salarios, gastos de venta y

otros gastos operativos totalizan tan solo el 
15% del ingreso

total en 1983, comparado con el 26 y el 25% del competidor

local y de la industria respectivamente. Esto indica un
 
costo de operaci5n excepcionalmente bajo, capaz de soportar
 
en 
alguna medida los precios bajos. Desafortunadamente todos

los otros gastos (no operativos) casi "limpian" los saldos de
 
ingresos disponibles de manera que el ingreso neto ge compara

desfavorablemente con los 
de las otras firmas.
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CUADRO I6
 

ESTAOOS DE 
RESULTADOS COMPARATIVOS 
DE ABC
 
Miles De Sus* 

ACTIVOS 

INGRESOS 

1981 

713.4 

% 

100% 

1982 

866.2 

% 

100% 

1983 

911.7 100% 

Compet. 

Local 83 

100% 

1983 

Indust. 

100% 

MENOS 
DIE LO 

COSTO 
VENDIDO 592.2 83% 706.2 81.5% 745.1 81.7% 70*5% 71.3% 

UTIIDAD 
BRUTA 121.2 17% 160.0 18.5%-166.6 18.3% 29.5% 28.71 

GASTOS OPERATIVOS 

Sueldos y 
Salarlos 46.4 6.5% 60.1 6.9% 54.7 6% 17.7% --

Gastos 
Venta 

de 
19.6 2.7% 24.3 2.8% 39.7 4.4% 4.2% 25.2% 

Otros Gastos 
Op. 30.0 4.2% 41.6 4.8% 42.1 4.6% 4.1% --

UtIlIdad 
Operativa 25.2 3% 34 3.9% 30.1 3.3% 3.5% 3.5% 

Otros Gastos 15.9 2% 21.3 2.5% 22.9 2.5% 0.5% 0.7% 

UtIlidad 
Imp. 

antes 
9.3 1.3% 12.7 1.4% 7.2 0.8% 3% 2.8% 

Impuestos 2.4 0.3% 3.9 0.4% 4.4 0.5% 0.4% --

UtlIidad 
Neta 6.9 1.0% 8.8 1.0% 2.8 0.3% 2.6% 2.8% 

cifras redondeadas 
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CUADRO 19
 

ANALISIS FINANCIERO DE RAZONES 	DE ABC
 

1981 1982 1983 	 Compotldor La Industrla
 

Local 1983 1983
 

LIQUIDEZ
 

Razo'n corrlente 1.2 1.5 
 1.7 1.4 1.7
 

Razon de a'cldo 0.3 0.4 0.4 0.4 
 0.7
 

PALANQUEO.
 

Deuda/Act. Total 86% 
 85% 87 72% 
 54%
 

Cobertura del !nt. 1.7% 2.0 
 1.2 2.6 3.5
 

Cobertura carga
 
flnanclera 1.4 1.5 1.1 2.3 ND*
 

ACTIVIDAD
 

RotaclOn de Invent. 5.4 veces 5.2 veces 4.3 veces 
4.9 veces 5.7veces
 

Periodo dias de
 
cobro 	 14 dias 
 15 dias 18 dias 20 dias 
 27 dias
 

Rotaclon actlvos
 
fljos 	 34 veces 
 41 veces 39 veces 30 veces 
 13veces
 

Clclo de efectlvo a
 
efectivo 
 87 dias 90 dias 109 dias 101 di as 98 dias
 

RENTABILIDAD
 

Margen sobre ventas 2% 1% 
 0.3% 2.6% 2,8%
 

Re~orno sobre actlvo
 
total _ 4.6% 4.6% 1.1% 
 7.4% 6.8%
 

Retorno sobre el
 
capital 32.6% 29.8% 
 7.9% 26.2% 17.5%
 

* ND - no disponlble 
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Es obvio que la hoja de balance y el estado de
 
resultados, ponen de relieve diferencias claves entre
 
compaglas 
en la misma llnea de negocios. Sin embargo a
 
veces las razones financieras no son tan claras como
 
deberian y pueden incluso confundir. Si una cuenta de
 
activo esta'muy abultada, otra cuenta de activ 
 aparecera

relativamente pequefia en t rminos de 
razones o relaciones.
 
Por ejemplo es posible que Una empresa tenga tanto activo

fijo, que todas las otras relaciones tales como: las
 
relativas a inventarios, se vean empeque~ecidas y parezcan

ser, falsamente, irisuficientes. AsI entonces en necesario
 
considerar cuidadosamente la 
liquidez, el endeudamiento, las
 
medidas de actividad y rentabilidad para poder completar una
 
imagen analitica de la situaci6n de 
la empresa.
 

El Cuadro 19 muestra que la raz6n corriente de la
 
empresa es de 1.7 igual 
a la de la industria y mejor que la
 
del competidor. Sin embargo, la 
raz6n de Acido es menor
 
que la de la industria. Juntando ambas relaciones vemos, que

la liquidez de la empresa depende de 
los inventorios
 
predominantemente. Entonces si los 
inventarios estin
 
compuestos por mercaderfa obsoleta o dificil de mercadear,
 
la empresa tendrd serias dificultades para -oder cumplir
 
con sus obligaciones a corto plazo. Debe cie 
notarse
 
ademas, que no hay provisi6n para la porci6n corriente
 
de la deuda a largo plazo, la cual es un pasivo corriente.
 
Esto agravaria la situaci6n de liquidez de ABC.
 

La relaci6n deuda total/activos totales de 87% 
en
 
1983, indica que hay muy poco 
"colch6n" financiero para

garantizar a los acreedores. Solamente 130 de 
los activos
 
pertenecen a los duef±os 
del negocio contra un 28% de la
 
competencia y un 46% prome!o en 
la industria. La raz6n de
 
cobertura del interes para 2.983, 
asl como la de la carga

financieva de 1.2 y 1.1 respectivamente son muy bajas para la
 
industria. 
 Esto indica ganancias insuficientes o pagos

excesivos por concepto de intereses o ambos.
 

La rotaci6n de inventarios de 4,3 veces 1983 es
en 

menor que la del competidor y la de la industria, lo que de
 
nuevo sugiere una excesiva inversi6n en inventarios. Una
 
comparaci6n desfavorable similar existe para 
los 109 dias
 
de ciclo de efectivo a efectivo de ABC contra 101 y 98 dias
 
respectivamente para el competidor local y la industria.
 

Este factor cuando se considera Junto con un perfodo

favorable de cobranza de 
18 dlas, es un indicador adicional
 
de un 
inventario anormalmente grande, especificamente el
 
corto periodo de cobranza demuestra que las cuentas por

cobrar no son las responsables de el 
largo ciclo de efectivo
 
a efectivo e implica que la es
causa demasiado inventarlo.
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La rotaci6n de activos fijos de 39 dias , comparada con 
30 y 13 respectivamente de los otros, indica que
relativamente poco estA invertido en 
edificios y equipos

Iliquidos.
 

Vemos tambi~n que la rentabilidad de la ABC es mucho
 
menor que las 
demls. Como puede determinarse de sus
 
estados financieros, este 
se debe a los precios de venta
 
extremadamente bajos de sus mercaderias. 
 A pesar de la
baja rentabilidad sobre activos totales, la ABC muestra

resultados desviados hacia arriba en 
lo que se refiere a
 
rendimiento sobre 
valor neto para los afios 81 y 82 debido a
la pobre capitalizaci6n de la empresa. 
 Si la empresa opera

con perdidas en el futuro, el rendimiento mostrard una

desviaci6n negativa, hacia abajo, debido siempre 
a la baja

capitalizaci6n.
 

El andlisis financiero solo, 
no es siempre suficiente
 
para determinar si la empresa es 
sujeto de cr&dito. Como
 
un solicitante de credito la empresa debera'de suplir

informaci6n adicional, tal como: 
 1) prop6sito del
 
pre~tamo, 2) como afectart 
 el pr~stamo el desempefio

financiero f'uturo. 
 Sin embargo, la evidencia previa indica
 
que las ganancias hist6ricas, liquidez, manejo de
inventarios, politica de precios y soporte de capital de la

ABC son todos deficientes. 
 En este caso el an6lisis
 
financiero ha creado dudas substanciales acerca de la

conveniencia de extenderle cr~dito a esta empresa.

Posiblemente lo mejor serla negarle el financiamiento.
 

El andlisis; de razones es solamente el primer paso que

un contralor, un analista financiero o un oficial de
credito puede 
usar para evaluar la ejecutaria de las
 
operaciones.
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CAPITULO VII
 

ADMINISTRACION DE CREDITOS
 

A. Introducci6n a La Administraci6n de Cre'ditos
 

Un requisito importante para una s61ida toma de
 
decisiones en las operaciones crediticias de la banca
 
comercial es la disponibilidad de toda la informaci6n
 
pertinente acerca de los clientes y sus asuntos. El
 
responsable de ensamblar y analizar esta infovriaci6n es el
 
departamento de cr~dito. En los bancos pequefios, 
los
 
oficiales de cr~dito generalmente realizan la funcl6n de
 
revisi6n de cr~ditos aunque este esquema 
no es totalmente
 
satis~actorio. Aln los oficiales de cr6dito mis
 
experimentados pueden dejarse llevar por el entusiasmo y

tener tendencias a asumir la existencia de hechos que

deberan set cuidadosamente revisados y verificados.
 

Por estas razones, los bancos grandes tienen

departamentos 
de cr~dito, separados administrativamente de
 
la funci6n de conceder pr~stnamos, cuya tarea es
 
investigar a los clientes actuales y potenciales, analizar
 
sus estados financieros y hacer recomendaciones especificas
 
con relaci6n 
a las lineas de cr' dito o concesi6n de
 
creditos. A6n en los bancos ma's 
pequeflos es
 
importante que la funci6n de este
conceder pr~stamos

separada de la funci6n de 
revisi6n de cre'ditos.
 

La revisi6n del cr~dito debe de 
realizarse para cada
 
pr~stamo, sin importar el o del banco.
tama 
 Sin tomar en
 
cuenta su tamaio, su experiencia o la intensidad del
 
analisis realizado, el departamento de cr'dito no debe
 
involucr'arse en 
el proceso de toma de decisiones, ya que es

solamente un ente asesor. Debe de presentar un 
an6lisis

cuidadoso y completo de toda la 
informaci6n disponible, de
 
manera que el oficial de cradito use 
esta informaci6n
 
como base sobre la dual, 
'el pueda formar sus propias

conclusiones y alcanzar 
su propia decisi6n.
 

B. Importancia de la Administraci6n de Cr6ditos
 

Se ha dicho con frecuencia, que 
"un banco nunca hace un 
mal pr~stamo, los prsstamos se descomponen solamente
despues que han sido dados," la idea detrds de esta frase 
es muy importante, es que, los bancos no pueden conceder
 
pr~stamos y despues olvidarse de 
ellos. La supervisi6n

de los 
cr~ditos como el proceso de extender los cr~dibos 
usualmente es responsabilidad de mis de un departamento.

El departamento de cr~dito debe continuar buscando y

analizando informaci6n acerca de los clientes que le
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adeudan al banco, mientras que el oficial de cr~dito debe
 
seguir la pista a sus clientes. El plan de pago elaborado
 
entre el banco y el cliente merece la mayor atenci6n para

determinar si el cliente permanece en una posici6n que le
 
permita seguir el plan original de pago (vet Capltulo 10,
 
Supervisi6n y Seguimiento).
 

Cuando un 
prestamo empieza a dar seP-ales de peligro,

el banco se enfrenta con una elecci6n dificil: pedirle

al cliente que le pague el saldo del pre'stamo a la menor
 
violaci6n de lo contratado, o arreglar una "soluci6n" al
 
caso. Esta es una situaci6n a la cual tarde o temprano se

enfrentan todos los bancos y es la
una, en cual no hay
 
respuestas satisfactorias, s6lo un de mas
rango o menos
 
compromisos no satisfactorios. Sin embargo, las respuestas
 
mas satisfactorias se en awiellas
encuentran 	 situaciones en
 
que los bancos han sabido darse 
cuenta a tiempo de la
 
posici6n deteriorante de su cliente.
 

C. 	 Naturaleza y Brofundidad de la Labor de. Departamento de
 
Credito
 

El trabajo del departamento de cr'dito puede

dividirse en cinco partes:
 

* Recolecci6n de la informaci6n pertinente,
 
referente a los individuos, empresas y bancos, sean 
o
 
no clientes.
 

e Preparaci6n y anlisis de esta informaci6n para

determinar la credibilidad del sujeto investigado.
 
Algunas veces esta fase del trabajo es beneficlosa
 
para el banco y otras veces es beneficiosa para
 
terceros.
 

* En base a la informaci6n recolectada y a su
 
an~lisis, hacer recomendaciones acerca del monto a
 
conceder como pr~stamo. En casi todos los bancos 
la
 
decisi6n es hecha por el oficial de cr6dito.
 

e Sobre una base peri6dica revisar y evaluar los
 
negocios de los clientes que muestran perdidas.
 

* Retener la informaci6n crediticia para usos
 
futuros.
 

1. 	 Profundidad de la Labor
 

En el pasado se ha definido la labor del departamento de
 
cr~dito en funci6n del servicio que ofrece; al
 
banco, a los clientes y a otros de la siguiente forma:
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a. A los Oficiales de Crgdito del Banco
 

e Analizando estados financieros y preparando
 
varios tipos de reportes de cridito.
 

o 	Entrevistando ocasionalmente a los clientes.
 

o Siguiendo los aspectos de crdito de los
 
pr~stamaos
 

e 	Haciendo investigaciones de cr6dito
 

o 	 Manteniendo los folders de cr~ditos.
 

b. A los Departamentos del Banco 

e 	 Manteriiendo un Indice central de todas las 
relaciones del banco.
 

@ Manteniendo un folder de cre'dito para cada
 
cliente. 

c. A los Clientes del Banco
 

* 	Supli&ndoles 
informaci6n no confidencial
 

* 	Contestando preguntas sobre 
sus cr~ditos.
 

* Obteniendo y suministrando informaci6n
 
comercial local e internacional, e industrial
 
para sus clientes.
 

* 	Obteniendo y suministrando inrormaci6n a sus
 
clientes sobre fuentes de mercaderlas y salidas
 
de las mismas.
 

* 	 Desarrollando a petici6n, otro tipo de 
servicios que no pueden dar otros departamentos

del banco.
 

* 	 Suministrarles a sus clientes nombres de 
individuos o compa.flas que realicen o presten

servicios especializados, tales 
como
 
compafIlas consultores, de publicidad, etc.
 

d. Otros
 

" En algunos casos asesorando a otros en lo que se
 
refiere a formar un departamento de cr~dito,

procedimientos, prdcticas, etc.
 

" 	Litercambiando informaci6n 
con otros bancos.
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D. 	 Organizaci6n de un Departamento de Cr~dito
 

A continuaci6n, a manera de 
informaci6n se presenta
una descripci6n de las secciories 
mas importantes de un

departamento de 
cr dito, con breve descripci6n de sus
 
funciones.
 

1. 	 Secci6n de An.lisis de Credito
 

a. 	 Provee andlisis interpretativos de los 
estados
 
financieros y prepara reportes adecuados al
 
andlisis.
 

b. 	 Hace investigaciones de creditos a clientes y
 
prospectos.
 

c. 	 Contesta preguntas sobre cre'ditos, orales o
 
escritas.
 

d. 	 Resume acuerdos de pr~stamos y hace revisiones

subsecuentes para ver que el 
cliente este
 
cumpliendo con lo acordado.
 

e. 
 Revisa nombres para posibles nuevos negocios.
 

2. 
 Secci6n de An.lisis Financiero
 

Esta secci6n analiza los estados financieros, balances
 
y estados de resultados, comparando un aio 
con otro

sobre un perlodo de varios afios (la vida de los
 
proyectos). Luego les 
env~an la informaci6n a los
 
oficales de credito para el andlisis
 
interpretativo.
 

3. 	 Secci6n de Credito General
 

a. 	 Secci6n de Investigaci6n
 

o Hace investigaciones de 
cr~dito sobre personas
 
y empresa que no son clientes del banco.
 

* Hace otras investigaciones con referencia a
 
condiciones comerciales locales 
e
 
internacionales, mercado de productos y nuevos
 
mercados, etc.
 

* Ocasionalmente, ayuda a localizar compailas 
o
 
individuos cuyas direcciones se han extraviado.
 

b. 	 Secci6n de Corresponsalfa
 

Se encarga de contestar preguntas 
sobre crdito,
 
generalmente por escrito, sobre personas y empresas

que no son clientes del banco. 
 La informaci6n de

credito en los archivos y las investigaciones de
 
la secci6n de investigaci6n son utilizadas en
 
la preparaci6n de las respuestas.
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4. Secci6n Bancos
 

Esta secci6n es 
responsable del mantenimiento adecuado
 
de la informaci6n en los folders de 
credito de cada

banco y tambi6n de ayudar a los oficiales de cr'dito
 
en el manejo de los aspectos de cre'dito relativo a
 
esos bancos, tales como: 
 hacer investigacories,

contesta2 preguntas, etc. Tambien hace
 
investigaciones sobre otros no
bancos que mantienen
 
cuentas con el banco.
 

5. Secci6n Archivos 

Esta Secci6n tiene tres divisiones: archivos de

creditc, archivo central, 
y 	cambios de direcci6n.
 

a. Archivos de Creditos
 

e Asegurarse de que toda la correspondencia

dirigida a los oficiales de credito haya sido
 
recibida por ellos.
 

a Asegurarse que todas las preguntas que requieren
atenci6n hayan sido referidas a! oficial de
cr~dito o a la secci6n de cr6dito general. 

o 	Asegurarse que se envie material de 
interes a 
los otros departamentos y suoursales del banco. 

* 	 Arreglar un indice apropiado y in sistema de 
referencias cruzadas. 

a 	Asegurarse de estar al 
tanto de los cambios
 
ocurridos en direcciones, oficial de cr~dito,

nCmero de cuenta, etc. y que esos cambios sean
 
comunicados a los interesados.
 

* 	 Archivar el material en los folders de credito. 

e Archivar los folders en los archivadores y

sacarlos cuando se requieran.
 

* 	Preparar folders para los nuevos clientes. 

* 	Realizar todos los cambios ordenados por la 
gerencia. 

a Distribuir cartas solicitando informaci6n y

seguirles la pista para asegurarse que son
 
contestadas.
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b. 	 Archivo Central
 

Esta secci6n mantiene un Indice central que
 
muestra el tipo de relaciones entre el banco y sus
 
clientes y material de archivo de credito 
con
 
numero de cuentas y toda Informaci6n adicional
 
pertinente.
 

c. 	 Cambio de Direcciones
 

Esta secci6n es responsable de mantener las
 
direcciones cor'rectas sobre 
los clientts, en los
 
registros del banco. Todos los avisos de cambio 
de
 
direcci6n van a esta secci6n, que 
no solo hace
 
las cambios apropia.dos sino que prepara un
 
boletIn diario que es circulado por el banco para
 
que cada departamento tome nota y que las
 
direcciones sean uniformes en todo el banco.
 

E. 	 Sistemas y Procedimientos de Administraci6n de
 
7redItos
 

Tiene que ver con las varias formas en las cuales un
banco estA organizado operacionalmente y los procedimientos 
con que cuenta para conducir sus actividades crediticias. Ya 
que las actividades de administraci6n de cr~ditos o
 
administraci6n de pr~stamos, 
como a veces se llama, se
 
realizal 
a travs de la gente, el t~rmino se asocia mas
 
directamente con el producto del trabajo y las 
funciones
 
previstas por el personal de cr~dito y no con su
 
supervisi6n directa.
 

Algunos bancos visualizan la administraci6n de
 
cr'ditos como teniendo que ver 
con la supervisi6n de
 
sistemas y procedimientos para manejar la cartera despues

de su adquisici6n. 
 Un punto de vista mucho mas amplo

seria decir, que un sistema total bien integrado de
 
concesi6n de pr63tamos debe de comenzar con el desarrollo
 
de la polltica de pr~stamo, la cual debe de proveer los
 
elementos necesarios para precondicionar el producto final,
 
esto es: 
 la calidad, seguridad y rentabilidad de la cartera
 
del banco, lo cual es una de las principales metas de una
 
s6ida administraci6n de cr~ditos.
 

Para 	aclarar conceptos, procedimiento de preostamo 
se
 
usa aca simplemente como 
la forma en la cual el trabajo del
 
pr~stamo se logra uniformemente. Algunos procedimientos de
 
credito tratan con actividades rutinarias tales como la
 
forma en que se procesan !as solicitudes de credito, como
 
se aprueban los 
creditos o como se desembolsan. Otros
 
procedimientos tales como la fijaci6n de las tasas a
 
cobrar, no son tan rutinarios, pero son igualmente
 
repetitivos.
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71 t~rmino "sistema de cr'idioo," se usa a veces en
forma intercambiable con "procedimiento deel 	 cr~diia," 
excepto que un sisteRa se describe mejor por sus prop6sitos
generales o contenido de politica le cr~dito, que por la

forma como sus procedimientos son iealizados. AsI, In
sistema tiene un significado mis gen&.ico o mas 
profundo que el que expresa la palabra procedimiento.
 
1. 	 Condiciones Generales para la Arobaci6nde Cr~d.to 

Los cr~ditos aceptables se caracterizan por las
 
siguientes caracteristicas:
 

* Disposici6n del 
cliente para hacer C'rente a sus
 
obligaciones
 

* Capacidad para volver el proyecto productivo
 

* Capital propio que arriesgue Junto con el banco
 

* Buenas garantlas
 

Dadas estas caracterfsticas, puede decirse que el
 
cliente quiere y puede repagar su prestamo.
 

La decisi6n de aprobar un pi 
 ,tamo debe estar basada
 
sobre las siguientes conclusiones:
 

a. 	 E1 prop6sito del pr6stamo es legal 
y aceptable

al banco, ademis el pr
6 stamo es una soluci6n
 
apropiada a las necesidades de fondos Jel
 
prestatario.
 

b. 	 El prestatario administrar., s61o o en equipo,
el proyecto exitosamente, ademas de ser gente de
 
honestidad, gen~e con quienes al banco le
 
gustarla hacer negocios.
 

C. 	 Los estados 10inancieros actuales y proyectados de
 
la empresa prestataria la capacitan para hacerle
 
frente al calendario de pagos de principal 
e
 
intereses.
 

d. 	 La habilidad de la compafia para cubrir 
su deuda,
 
no se ver. afectada por condiciones adversas de
 
la economla o de la industria en la cual si
 
trabaja.
 

e. 	 El pr6stamo es compatible con la rilosofla del
 
banco y su politica crediticia.
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2. Politica de Tasas de Inture's
 

Los intereses que se cobran sobre los pr~stamos
dependen potencialmente de una o de variasmras 

consideraciones, tales 
como las siguientes:
 

@ El costo de los rondos del banco
 

o El riesgo que implica el prestatarlo
 

a Balances compensatorlos y comisiones cobradas
 

a Inter6s del mercado cobrado por la competencia 

o Montos miximos al usuarto 

* Otras relaciones de negocios con el cliente
 

3. Conducta No-Etica y Conflicto de Intereses
 

El 6xito de cualquier banco depende parcialmente de la
 
fe de los c~ientes, de que los empleados del banco no
 
explotardn su oosici6n de confianza para realizar

ganancias no-6ticas. Los banqueros manejan m.s
 
directa y rutinariamente dinero, que quizas cualquier
 
otro tipo de profesional. Tainbi6n manejan
 
informaci6n confidencial altamente sensitiva de 
sus
 
clientes. En consecuencia, el potencial para generar

conflictos de es
intereses inusualmente serio.
 

Las polticas de cr6dito frecuentemenbe establecen
 
listas de actividades impropias o relaciones inadecuada
 
que los oficiales de cr'dito deben de evitar. 
 Tales
 
listas deberian de inclulr:
 
* Aceptaci6n de regalos dc valor de parte de 
los
 

clientes, o
 

e Pr~stamos personales de los mismos
 

* Cualquiei uso de la inforraci6n del banco, para

realizar ganancias impropias, y
 

* Cualnuier uso impropio de informaci6n sobre los 
clientes. 

Tambien pueden suscitarse conflictos de intereses
 
entre 
la secci6n de cr~ditos y otras secciones del
 
banco, cuando cr~dito tiene datos sobre una empresa
 
cuyos valores, por ejemplo, estan bajo cuidado de la
 
secci6n de fideicomiso°
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4. 	 Politica de Tasas de Interns 

Aunque las 
tasas de inters fluct'an con la oferta y
la demanda, por encirna de la tasa primaria bdsica, el
banco debe de considerar el costo operativo. Por tanto,
la tasa a cobrar a nuestros clientes deberd cubrir el
costo de los recursos, mnas los costos de preparaci6n 
y servicio de las diferentes clases de pr&stamos y un
 
margen razonable de utilidades. Considerando adema's
 
la rentabilidad a largo plazo y las 
actitudes de la
 
competencia. Para mantenerse dentro del mercado
 
deberin observarse cuidadosamente los costos
 
operativos.
 

F. 	 Condiciones Que Debe Reunir un Cr~dito Para Ser
 
Deseable
 

1. 	 Solidez
 

Un prestamo seguro y un pr6stamo s6lido no 
son la
 
misma cosa. Un pr~stamo seguro es aquel que hasta
 
donde se puede determinar no 
sera 	una p6rdida total.

Un pr~stamo s6lido es un prsstamo seguro que puede
 
repagarse sin dificultades por el prestatario. 
Un
 
prestatario no 
s6lo 	debe de tener fortaleza y

seguridad adecuada de pago, 
sino 	tambi6n adecuada
 
capacidad de 
repago. Los pr-stamos se hacen para
 
recuperarse y no para vivir en una 
continua
 
reestructuraci6n y convertirlo 
en un prestamo
 
permanente.
 

2. 	 Rentabilidad
 

El pr'stamo debe producirle al banco una utilidad

aceptable mdase como 
se mida. Puede ser retorno
 
sobre activos, retorno sobre capital, etc.
 

3. 	 Dep6sito Compensatorio
 

El cliente deberi mantener un fondo de dep6sito en
 
cuenta corriente con el banco, atiactivo para el mismo.
 

4. 	 Negocios Complementarios
 

La relaci6n de negocios con el cliente que recibe el
 
prestamo deberia de generar otros negocios

complementarios, tales 
como pago de planillas a trav6s
 
del banco, otros servicios, etc.
 

G. 	 Creditos Indeseables
 

Aunque no es posible listar todos los creditos que
puedan ser indeseables para un banco, vamos a listar
 
algunos:
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1. 	 Pr'stamos a directivos y sus afilLados con t~rminos
 
mas suaves y liberales que los que oftrecen a otros
se 

clientes bajo circunstan~ias 
similares, considerando los
 
beneficios presentes y Cuturos para el 
banco.
 

2. 	 Pr'stamos cona negocios o personas deficiencia de
 
capital de trabajo, si este se debe a p6rdidas
 
operativas.
 

3. 	 Pr'stamo para financiar actividades especulativas,

donde el repago dependa principalmente del resultado de
 
la especulaci6n.
 

4. 	 Pr'stamos especializados donde el banco no 
tenga o no
 
pueda conseguir suficientes recursos o experiencias para

supervisar y hacer el 
seguimiento apropiadamente.
 

5. 	 Prestamos a personas que 
no sean clientes. A merios
 
que se pueda desarrollar una buena relaci6n de nuevos
 
negocios 
entre el banco y el cliente, a travs de la
 
concesi6n del pr~stamo.
 

6. 	 Pr'stamos a personas o compaPilas que se resistan a
 
suministrar la informaci6n financera adecuada.
 

7. 	 Pr6stamos sin garantla, a menos que 
se acojan al
 
PGCP. 

8. 	 Pr6stamo para capital de inversiones a negocios 
o
 
personal donde el pre'stamo no se podr5. pagar en un
 
tiempo razonable a menos que obtengan fondos de
se 
 otras
 
fuentes o por liquidaci6n de los activos.
 

9. 	 7r'stamos a nuevos 
negocios donde los desembolsos del
 
prestamo sean la principal fuente de capital.
 

10. 	 Pr6stamos a personas o compa~ilas cuya honradez e
 
integridad son 
dudosas o con las cuales la experiencia

del banco o de otras instituciones ha sido menos que

satisf'actoria.
 

11. 	 Prestamos para aventuras de inversi6n en campos

donde el prestatario no 
tiene la ma's minima
 
experiencia.
 

12. 	 Pr6stamos 
a un pobre riesgo crediticio en
 
consideraci6n al fiador. hay una
Si duda razonable de
 
que el prestatario pueda o quiera repagar, entonces 
es
 
mejor hacerle el pr~stamo al fiador y que este le
 
preste a su vez al prestatario.
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13. 	 Pre'stamos revolventen es decir, aquellos que se hacen
 
sin un calenda'io especIfIco de 
repago. No deben
 
concederse a menos 
que el solicitante 
sea un cliente
 
excepcional.
 

14. 	 Pr~stamos a largo plazo con 
un solo pago al
 
vencimlento.
 

H. 	 Administraci6n de Cr~ditos
 

1. 	 Registros
 

El oficiLal de cr,6dito es responsable de mantener
 
registros adecuados de cada 
uno de sus clientes.
 
incluldo en estos registros debe haber: 
 solicLtud de
 
credito, datos Vinancieros, reportes de supervisi6n
 
y seguimiento, correspondencia e Informes; 
en fin toda

aquella informac!6n que permita conocer el estado del 
pr~stamo in cualquier momeno. 

Es tarea de cada oficial de cr~dito, preparar 
un
 
memorandum de 
soporte a la concesi6n de cada
 
pr~stamo, suficientemente detallado de 
manera que

cualquier oficial de 
credito suplente se pueda poner
 
en una posici6n que 
le permita ranejar el pr6stamo

dentro de los 
t~rminos y condiciones acordados entre
 
el banco y el prestatario.
 

El memorandum de cr'dito debe de 	 la
contener al menos 

siguiente informaci6n.
 

a Nombre y direcci6n del prestatarto
 

* Fecha de la solicitud del pr~starno
 

* Monto de la solicitud
 

o Tasa de interns solicitada y tasas aprobada
 

e Terminos de repago
 

* Prop6sito del pr~stamo 

* Garantlas - descripci6n completa de las mismas
 

* Fuente de repago
 

* Solicitud para renovaci6n
 

* Dep6sito compensatorio que mantendrd el cliente
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Todos los pr'stamos deben de apoyarse con estados
 
financieros adecuados que incluyan: balances, estados
 
de p~rdidas y ganancias, si es posible para los
 
itimos tres afios, con suficientes detalles que

permitan un andlisis efectivo de la condici6n
 
financiera del cliente. 
 Los estados deben de ser
vilidos y refrendados por un contador autorizado o por 
un C.P.A. 

Todos los oficales de cr6dito deberfan 
familiarizarse en general con las 
leyes y otros aspectos

legales envueltos en las tramitaciones de pr~stamos.
 

2. 	 Documentaci6n Complementaria y Garantlas
 

Es responsabilidad del. oficial de cr~dito obtener 
toda
 
la informaci6n complementaria al pr~stamo, lo mismo
 
que sobre las garantlas. La informaci6n sobre las
 
garantlas debe ser 
cierta, confiable y completa. E1

encargado de garantlas la revisari para ver 

est6 completa, confiable y suficiente. No se

que
 

firmard ningin pr~stamo si no esti.n los
 
documentos de las garantias.
 

3. 	 Revisi6n por el Departamento de Credito
 

El departamento de credito supervisard y/o l]evard
 
a cabo una revisi6n anual de la cartera de cada
 
oficial de credito. Se preparara un informe escrito
 
de esta revisi6n, el cual deberi de contener lo
 
siguiente:
 

a. 	 Certificado de que todos los pr8stamnos 
tienen su
 
documentaci6n exacta y completa. 
 Con todos los

documentos que amparen las garantlas.
 

b. 	 Valores actuales de las garantias.
 

c. 	 Programa y como se va desarrollando el mismo.
 

d. 	 Datos financieros actualizados, fortaleza
 
financiera y capacidad para servir la deuda.
 

e. 	 Rentabilidad.
 

El oficial de credito tambien se evaluara.por su
relaci6n con 
los clientes, tama~o y crecimiento de su
 
cartera y cumplimiento de 
las politicas y regulaciones

del banco. Una copia del reporte de auditoria se les
 
pasard a los oficiales de cr~dito y el gerente de la

divisi6n de cr~dito. 
 El gerente de la divisi6n de
 
credito deber,! analizarlo con los oficiales de
 
credito para corregir cualquier asunto que lo
 
amerite.
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4. Revisi6n de los Crpditos
 

Todos los prestamos serin revisados 
atn si Cueren
 
concedidos dentro de 
los limites aut6nomos del

oficial de credito. 
 Ademis todos los prestamos

nuevos y renovaciones deberan registrarse de acuerdo
 
con los standares del banco.
 

Para poder supervisar los creditos, el 
departamento de

cr6dito mantendra'una 
"lista de observaci6n," de
 
todos aquellos pr6stamos que necesiten una
 
supervisi6n 
cercana. Ademcis el lepartamento le
 
cr'dito formar. un 
comlt6 de revisi6n de
 
cr6ditos para revisar peri6dicamente la lista,

creditos en mora, excepciones concedidas 
en
 
garantlas, excepciones concedidas 
en las politicas

basicas del banco, 
en los estados financieros, etc.

Este comit& reportari directamente al gerente

general y actuar! independientemente del departamento
 
de credito.
 

5. Procedimientos de Revisi6n de Creditos
 

El comit6 de revisi6n de cr6ditos, se reuniri
 
peri6 dicanente, digamos 
cada tres meses para revisar

la lista de observaci6n, cartera en 
mora, otros
 
activos y propiedades, intereses devengados y cualquier
 
otro asunto que le competa.
 

Cada pr~stamo debe de llegar a la 
revisi6n con una

hoja descriptiva del cr6oito y su 
problema. Esta

deberi de ser preparada por el oricial de 
cr~dito
 
recomendando tambien la acci6n a seguir.
 

Cualquier cr6dito que el. oficial de 
credito o el
comit6 consideren que contiene elemet tos 
que ameriten
 
una mayor supervisi6n, serdn colocados en la "lista
 
de observaci6n." 

El departamento de 
cr~dito supliri a cada oficial de

cr6dito un reporte que 
refleje estados de cuentas ya

vencidos y expiraci6n de las 
lineas de cr6dito.
 
El oficial de cr;dlito es responsable de obtener
 
estados financieros actualizados y nuevas solicitudes
 
para la renovaci6n de las 
lineas de cr6dito.
 

6. Prestamos Problemas 
en la Administraci6n de
 
Ct'ditos
 

Se define 
un pr~stamo como pr~stamo problema, aquel

que el prestatario es incapaz 
de pagar en t~rminos
 
satisfactorios al Yanco o aquel 
en el cual se avizora la
 
posibilidad potencial 
de perdida total o parcial.
 

239
 



La administraci6n de creditos no consiste 
en evitar
 
todo riesgo, sino en manejar el riesgo de una manera
 
concomitante con las utilidades que representa. 
 La
 
administraci6ii adecuada de los creditos 
es exitosa
 
en tanto se tenga cuidado con dos puntos b6sicos:
 

e Detecci6n temprana del problema
 

* Acci6n correctiva inmediata
 

El oficial de cr6dito debe conoce' al cliente mejor
 
que nadie y ser normalmente el primero en detectar
 
cualquier anormalidad. Es su responaabilidad el
 
comunicar de inmediato cualquier problema al
 
departamento de cr6dito. Problemas en pr6stamos
 
detectados por el departamento de cr~dito se pasaran

al comit6 de revisi6n de cr~ditos y se aclararan
 
responsabilidades por la falla del oficial de cr6dito
 
en reportar primero.
 

Tan pronto se detecte un prestarno problema, se
 
tomara.n con severidad todas las medidas que puedan dar
 
soluci6n al problema. Para protecci6n del banco,
 
ese prestamo en particular se asignara a alguien que

pueda manejarlo exitosamente, esta persona podria no
 
ser 
la misma que lo taya estado manejando. Los
 
prestamos problema se incluirin en la lista de
 
observaci6n y el oficial a cargo deber5 reportar 
con
 
la frecuencia necesaria al 
comit6 de revisi6n de
 
cr~dito sobre el comportamiento del mismo.
 

7. Renegociaci6n de Cr6ditos
 

Un pr6stamo puede renegociarse cuando el banco, por
 
razones econ6micas o legales, debidas a la mala
 
situaci6n financiera del prestatario concede una
 
oportunidad adicional al deudor, la cual en 
t6rminos
 
corrientes no concederla. El prop6sito de conceder
 
tal oportunidad seri la reestructuraci6n de los
 
ter'minos de la deuda para aliviar la carga sobre los 
requerimientos de efectivo del deudor. 

El objetivo del banco, en este caso, obtener lasera 
mejor salida a una situaci6n diffcil. El banco al
 
reestructurail la deuda, reduce o elimina la posibilidad
 
de una p~r'Cida.
 

La reestructuraci6n debe inclufr, pero 
no estar
 
limitada, a los siguientes puntos:
 

* odificaci6n en los t~rminos para reducir o
 
diferir los pagos en efectivo.
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e 	Reducci6n de la tasa de interns para 	 la vida 

ditil 	 remanente del proyecto. 

o 	Extensi5n de la fecha de 
vencimiento.
 

Una deuda reestructurada 
no es necesariamente un 
pr~stamo problema sI: 

* 	 El deudor puede obtener fondos de otras fuentes a las 
tasas de mercado o a aquellas que se conceden a 
clientes normales.
 

* 	 Si se redujeron los intereses sobre el pr~stamo por 
una disminuci6n en las tasas le inter.s del 
mercado o por una disminuci6n del riesgo. 

8. 	 Solicitudes Denegadas 

a. 
 Toda 	solicitud que haya sido deriegada, ser
 
guardada en archivos por un tiempo prudencial.
 

b. 	 Se debe decir a]. cliente las razones por las cuales 
se le neg6 el prestamo. Preferiblemente por
escrito y antes de los 30 d.as de haber sido 
denegada la solicitud.
 

c. 	 El oficial de crgdito pasari un reporte al
 
gerente de divisi6n, esoeciricado las razornes y
marcando claramente la solicitud como 	SOLICITUD
 
RECHAZADA. 

9. 	 Informaci6n Crediticia 

a. 	 El manejo adecuado de la informaci6n crediticia
 
es un factor de suma importancia para una s6lida
 
administraci6n crediticia.
 

b. 	 Es indispensable que cada oficial de 
cr6dito se
 
familiarice con los lineamientos bdsicos sobre la
 
informaci6n crediticia que 
va a 	manejar.
 

C. 	 La mayorla de la Inforrnaci6n crediticia se 
la
 
suministrari el departamento de cr~dito.
 

d. El oficial debe recordar ser siempre OBJETIVO en
 
sus datos, sin incl:,Ir en ninguln caso,
 
opiniones o sentimientos.
 

I. El Folder de Crdito
 

El folder Ie cr~dito es uno de los registros m.s 
importantes, tanto para el banco como para el cliente.

Es valioso para el banco por que 
contiene informaci6n
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tal como: experiencia anterior del banco 
con el
 
cliente, los estados financieros suministrados por el

mismo, acuerdos y contratos de po6stamos,

informaci6n crediticia interna y externa, reportes,

informes, memos, 
etc. Deberla permitir al banco
 
ofrecer un servicio pronto y eficiente, ya que cualquier

oficial de credito del banco puede revisar
 
rapidamente su contenido y conocer la 
historia de la
 
relaci6n banco-cliente.
 

Permite tambi~n que el cliente sea un cliente del
 
banco y no de un oficial de crqdito en particular, ya
 
que la informaci6n archivada, rropiedad del banco.
es 

Como tal no debe de archivarse en la cabeza del oficial
 
de credito como un registro permanente.
 

El folder de cr~dito es igualmente importante para el
 
cliente. El tiene el 
derecho a esperar que sus negocios

anteriores con el banco, sean 
un asunto de registro
 
permanente. No debe 
de pasar por la inconveniencia de
 
tener que demorar su solicitud de un nuevo credito,

hasta que un oficial de 
cr6dito regrese de vacaciones.
 
Si un oficial de 
credito se va o muere, el cliente no
 
tiene porque sufrir retrasos o volver a demostrar que es
 
sujeto de credito ante otro oficial de credito.
 

El folder de crodito se abre generalmente cuando el
 
cliente abre por primera 
vez su cuenta con el banco,

'uchc3 bancos tienen la costumbre de comprobar las
 
referencias dadas por el 
cliente y las respuestas a sus
 
solicitudes de informaci6n y las guardan en el older
 
de cr~dito para gula futura de 
los oriciales de
 
credito.
 

1. Contenido del Folder de Cr~dito
 

El contenido depende principalinente de la informaci6n
 
requerida por cada banco. Generalmente contiene las
 
siguientes secciones:
 

a. Informaci6n General Sobre el Cliente
 

La hoja de informaci6n general, usualmente
 
contiene: el nombre, direcci~n, raz6n social,

clase de prestamo, llnea de refinanciamiento,
 
fecha de apertura de la cuenta, lista de los
 
ejecutivos de la 
empresa y cualquier otro dato
 
pertinente.
 

b. TarJeta de Control del Pr6stamo
 

La tarjeta de control del pr6stamo, en muchos
 
bancos, 
va en el folder de credito. Es un
 
registro de los saldos de los 
prestamos
 
pendientes del cliente, mostrando principal,
 
intereses, abonos y saldos.
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c. 	 Estados Comparativos
 

Estados comparativos son 
de gran valor al banco
 
para atender el servicio del pr~stamo y contestar
 
las solicitudes de informaci6n del cliente.
 

d. 	 Estados Financieros
 

Los estados Cinancieros se incluyen como una fuente
 
de referencia ripida, acerca de la 
situaci6n
 
financlera.
 

e. 	 Informaci6n de Crdito
 

La seccion de informaci6n de cr6dito,

contiene los reportes sobre las investigaciones

hechas por el 
banco, cartas recibidas de otras

fuentes de informaci6n y datos obtenidos 
en la
 
entrevista personal con el 
cliente. Tambi6n
 
puede contener resirenes de los anJllsis hechos
 
a los estados financieros y de los informes
 
preparados pot los oficiales de cr~dito.
 
De cuando en cuando la informacion es
 
actualizada.
 

C. 	 Solicitud de Informaci6n Sobre el Cliente, Pedida 
pot Otras Instituciones jlas-Respuestas del Banco 

Se archivan todas las solicitudes de informaci6n
 
sobre el cliente, recibidas y su respectiva
 
respuesta.
 

g. 	 Correspondencia con el Cliente
 

Resumen de la correspondencia con el cliente y los
 
reportes e informes sobre el mismo.
 

h. 	 Miscelineos
 

Incluye material informativo tal como recortes de
 
peri6dicos, memos internos, 
etc.
 

2. 	 Perlodo de Actividad de los Folders
 

Obviamente es 
necesario deshacerse de !a informaci6n
 
excesivamente vieja, ya que 
la tnformaci6n puede

perder su importancia con el paso del tiempo. 
 Adem.s
 
el espacio de archivo es 
costoso y a menudo limitado,
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__ 

__ 

__ 

asi que deshacerse de material antiguo se vuelve
 
imperioso. Algunos bancos 
tienen archivos auxiliares o
Imuertos" 
a los cuales se transfiere la informaci6n
 
vieja. Un programa de destruccibn de viejos archivos
 
podria ser el siguiente:
 

A'os a mantener 
 A-nos a mantener
 
en archivos 
 en archivos
 

normales 
 auxiliares
 

Estados Financieros 
 3 
 12
 

Estados provisorios 
 2 No se transfieren
 

Estados riscales 
 10 


Estados comparativos 15
 

Hojas comparativas 


Memorandum 
 10 
 10
 

Correspondencia 
 5 
 7
 

(solo lo
 
esencial)
 

Respuestas a solicitudes de
 
informaci6n de otros 
 1 
 1
 

J. El Contrato de Credito
 

Al conceder pr~stamos a largo plazo, los bancos

generalmente imponen condiciones sobre 
los clientes, que se

adhiere al pr6stamo durante toda 
su duraci6n. El medio

especlfico para imponer 
estas condiciones es el "contrato

de pr6stamo," que lista las condiciones del prestamo y

los derechos y obligaciones de las partes.
 

Algunas de las cl~tsulas protectivas (al banco) ma's
comunes inclutdas 
en los acuerdos o contratos de pr6stamo
 
son las siguientes:
 

1. Restricciones al pago de dividendos.
 

2. Restricciones 
sobre el retiro de capital o su compra por
 
la compa'ila.
 

3. Restricciones al retiro de deudas a largo plazo 
en manos
 
de otros.
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4. 	 Restricciones sobre 
los gastos en activos fiJos.
 

5. 	 Limitaciones sobre cr~dito y enleudamiento total.
 

6. 	 Restricciones sobre la opci6n de 
dar hipotecas.
 

7. 	 Restricciones sobre el 
endoso de garantlas.
 

9. 	 Limitaciones sobre salarios y bonos.
 

9. 	 Restricciones sobre fusiones 
y consolidaciones con
 
otra(s) compa~ias o sobre 
la venta o alquiler de todos
 
o parte de sus activos.
 

10. 	 Restricciones en cuanto al uso le los 
fondos del
 

pr~stamo.
 

11. 	 Mantener un 
capital neto minimo prefijado.
 

12. 
 Mantener un minimo prefijado de capital de trabajo o
 
una 
relaci6n corriente adecuada, o ambos.
 

13. 	 Presentaci6n peri6dica de 
los estados financieros.
 

14. 	 Mantenimiento de seguros adecuados.
 

15. 	 Garantla de mantener un 
nmero determinado de
 
ejecutivos tta sus posiciones y autoridad presente.
 

16. 	 Repagos adicionales al pr~stamo, seg~n las
 
utilidades netas antes 
de depreciaci6n.
 

No todas van en todos los 
contratos de pr~stamos, pero

mas de una con seguridad iri. Cada caso debe 
de

considerarse segu'n 
sus m6ritos y cualquier clusula
 
que se considere necesaria, debe incluirse en 
el contrato.
 
Muchos analistas 
creen que la cldusula mrs importante es

la que se reiere al capital de trabajo y que la cifra
 
minima bajo la cual no 
es aceptable debe de determinarse
 
cuidadosamente e incluirse en 
el contrato de pr6stamos.
 

Las clusulas 1-2 y 11 tratan de 
conservar el capital

neto, mientras que las 
3-4-12 y 13 y problemente la 7 y 10,
tienen como prop6sito conservar el capk.'al de trabajo.
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CAPITULO VIII
 

CARTERA
 

A. Organizaci6n de Cartera
 

La estructura organizacional de la actividad 
crediticia

de un banco, refleja bdsicamente las estrategias de
 
mercadeo y los requerimientos operacionales necesarios 
a los
tipos particulares de pr6stamos que el banco 
tiene en su
 
cartera. 
La cartera a menudo refleja una organizaci6n

similar, aunque no necesariamente, debido al desarrollo de la

tecnologfa de las computadoras, la cartera de los bancos 
se
 
presenta hoy, organizada de 
varias maneras stmultineas, de
 
manera que provea dlferente informaci6n a diferentes
 
individuos en el banco. A cada pr'stamo se le asigna un
 
oficial de cr' dito y se clasifica seguln el grupo bdsico

de mercadeo o actividad financiada, tales como: agricola,

agroindustrial, artesanlas, 
etc. Tambi~n pueden

organizarse los 
pr'stamos por area geogrdfica, c6digo

industrial, liquidez y riesgo, y cualquier otra 
clasifi
caci6n por la 
cual se pueda manejar la cartera. Un
 
prestamo agroindustrial por ejemplo, podria clasificarse
 
asi:
 

ACTIVIDAD: Agroindustria
 
TAMANO: Mediano
 
LOCALIZACION: La Paz
 
CLAZO: Corto plazo, liquido

RIESGO: Bajo riesgo
 
FRECUENCIA: Anual
 

B. 
 Reportes Sobre los Prestamos
 

1. Los Reportes Mis Comunes
 

Los tres reportes mas comunes preparados por la
 
mayorla de los bancos son 
los siguientes:
 

a. Reporte de Situaci6n de los Prstamos
 

El cual provee toda la informaci6ri contable sobre
 
los pr'stamos. Generalmente se prepara al Pinal
 
de cada semana y se suplementa con:
 

b. Reporte de Transacciones Diarias
 

El cual detalla todos los 
debitos y cre'ditos
 
diarios.
 

c. 
 Reporte de Actividades Crediticias Diarias
 

El cual es simplemente un calendario simplificado

de los anticipos dados sobre prfstamos y los
 
pagos recibidos durante el dia que 
se reporta.
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2. Otros Reportes Rutinarios
 

Otros reoartes usados generalmente por los oficiales de
 
cr6dito y sus superires para el mejor manejo de las
 
cuentas asignadas a ellos son:
 

o Reporte de fechas de vencimientos, que lista todos los
 
pr'stamos que vencen en las siguientes dos o tres
 
semanas, en orden cronol6gico.
 

e Reporte de pr~stamos en mora, estos generalmente
 
estfn organizados de acuerdo al tierpo en mora de
 
cada prestamo.
 

e 	 Mensual o trimestralruente se les provee, usualmente, a 
los oficiales de uredito, una lista jeparada de 
todos los prstamos a su cargo adjurit indoles
 
saldos, ingresos del promedic para el banco y en
 
algnos casos la utilidad despues de los costos de
 
manejo del prestamo.
 

Los reportes rutinarios a !a gerencia tambin se
 
eneran de la misma informaci6n ba'sica contable
 
principal comprometido, tasas de interes, ingresos
 

esperados, fechas de vencimiento, etc.) organizado por

tipos de pr~stamos y/o cualquier otro c6digo de
 
clasificaci6n que 
se use. Tambi~n incluyen:
 
situaci6n actual de los pr~stamos, compromiso
totales, rendimientos promedios e ingresos por mes,

trimestre o afio a la fecha del reporte. Otros reportes
 
a la gerencia incluyen: reporte de pr~stamos
 
subnormales y la 
lista de actividad crediticia diaria.
 

3. Reportes Especiales
 

Hay siempre un cierto n(mero de reportes especiales
 
que se preparan para la gerencia del banco y cuyo
 
contenido y organizaci6n se basan en necesidades
 
especificas del banco.
 

a. Reporte de Liquidez de la Cartera
 

El cual informa sobre los vencimientos del mes y

los pagos esperados. Esto permite conocer las
 
posibles disponibilidades y ayuda a planificar el
 
manejo de esos fondos.
 

b. Reporte de Compromisos
 

Lista y clasifica los compromisos futuros del banco
 
por proyectos aprobados y no desembolsados,
 
pr6stamos en operaci6n en algunos casos, cartas
 
de creditos y aceptaciones bancarias. La
 
informaci6n de este reporte se usa para nedir el
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impacto de las necesidades de los clientes sobre
 

los recursos del banco.
 

co Reporte de Concentraci6n de Ries os
 

El cual organiza los compromisos usados y no usados
 
segun las diferentes clases de riesgos. La
 
informaci6n de este reporte usa
se para evaluar
 
la concentracl6n del riesgo de 
La cartera en una
 
industria dada, 
en un tipo de pr~stamo
 
especifico, en un area geogr5fica o a un
 
grupo de clientes.
 

d. Reportes a las Instituciones Reguladoras 

Incluye -eportes al dpartamento de fiscalizaci6n,

al Banco Central, departamento de desarrollo del
 
Banco Central, ministerlob, organismos interna
cionales, etc. Nuevamente la informaci6n
 
bgsica es la misma que usa en
se el banco, pero
 
organizada de forma tal, que satisfaga a aquel a
 
quien va el reporte.
 

Los sistemas de pr~stamos y procedimientos han
sido disefiados 
para llenar los patrones gerenciales

existentes y eventualmente Ilegan a formar parte y
 
a reflejar el estilo de la gerencia.
 

C. Planeamtenr -y Control de la Cartera
 

La administraci6rn efectiva del 
cridito es esencialmente
 
un ejercicio gerencial en el cual, las metas y politicas de
 
administraci6n de 
cr6ditos, la organizaci6n de cartera,

el personal y los procedimientos operativos, estan
 
suficientemente interrelacionados de 
manera que produzcan un

resultado controlable. No es suficiente por ejemplo, que la
gerencia establezca l1imites de 
credito para los clientes.
 
La restricci6n debe de comunicarse 
a todos los oficiales de
 
cr~dito que est~n relacionados con cliente.
el Deben de

establecerse puntos de control y mas 
importante a'n, debe
 
de realizarse una revisi6n ccntlnua y exacta. 
 AsI,

mientras que el principl objetivo de la administraci6n de

cr6ditos es 
una cartera s6lida y rentable, la estrategia

principal de la gerencia para obtener tal resultado, es
 
control y planeamiento anticipado.
 

Control, en sentido de administraci6n de credito, 
es
 
un proceso en el cual el gerente de cr~dito es capaz de

relacionar los resultados de 
la cartera a adquisiciones y

criterios de inversi6n preestablecidos y seleccionados a
 
conciencia por el garente, seguido por 
una evaluaci6n de
 
esos resultados y un esfuerzo similarmente realizado a

conciencia, para planear y llevar a cabo cambios 
futuros en
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la composici6n de la cartera. 
Como vemos es claramente un
 
proceso gerencial y el grado en que pueda gerenciar
se 

depende de la recepci6n de informaci5n ,xacta y a tiempo
sobre la cartera presentada en tal forma que valide o pruebe

los objetivos de la misma. 
 Este punto es muy importante ya

que para que un sistema de pr6stamos sea efectivo su

prop6sito oprop6sitos deben ser patentemente claros. El

control conlleva un proceso diario de revisiones y ajustes.
 

El 21aneamiento por otro lado, tiene que 
ver con el
 
proceso de pensar anticipadamente la fijaci6n de 
las metas
 
u objetivos de cartera, tales como: calidad, liquidez,

vencimiento, concentraci6n, crecimiento, rentabilidad y

politicas restrictivas.
 

1. FluJo de Pre'stamos 

El flujo t~pico de trabajo de pr6stamos comienza con 
una acumulaci6n de 
los estados financieros del
 
cliente, reportes 
de cr~dito y andl!sis preparados
 
por el banco. 
 Este material Junto con la correspondencia relativa al pr6stamo se reune en el "folder de
 
credito," el cual representa una fuente importante
 
para evaluar la cartera del banco.
 

Una decisi6n afirmativa del banco para comprometerse a
 otorgar un pr'stamo, generalmente se documenta con una

forma interna preparada por el oticial de credito o
 
par el comite de cr~dito, en ella se incluyen datos
 
para iniciar el sistema de informaci6n sobre el
 
pr6stamo, asl como los 
c6digos asignados al mismo.
 
Tambi~n informa especificamente al personal, 
como se
 
va a administrar el prestamo, opera como una hoja de

trabajo y finalmente es el documento especlfico de
 
control que examina la auditorla o el personal de

supervisi6n para verificar la suficiencia de la
 
autoridad crediticia.
 

Los instrumentos de cierre del pr6stamo, tales como:

acuerdos de prstamos, pagars, documentos bancarios,

hipotecas, etc. 
los prepara el banco y los ejecutan los
 
clientes. Se provee archivo, registros y se 
guardan los
documentos en caja fuerte. 
 Se abren registros contables
 
y de garantias.
 

Luego se genera el sistema de informaci6n gerencial

que proporcionara datos sobre 
los prestamos,

rendimientos, vencimientos, concentraciones y otra
 
informaci6n gerencial necesaria.
 

Los sistemas de revisi6n de prestamos, generalmente

empiezan cuando se 
le hace el primer desembolso al

cliente o por el 
recibo de la copia del compromiso del
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banco, (oficial de 
cr'dito o comit6 de credito),

de otorgar el prestamo. Las notas de pago, notas de
 
mora y otros reportes se producen a medida que 
se
 
necesitan.
 

El repago completo del pre'stamo termina, generalmente, 
con el fiujo del trabajo de oficina. Sin embargo, en la
mayorla de los bancos, donde 
la relaci6n con el
 
cliente continuia, 
contlna tambi~n la comunicaci6n
 
cercana con la cuenta y alguna forma de 
registro de la
 
relaci6n.
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DIAGRAMA 5
 

FLUJO DE PRESTAMOS
 

ESTAOOS FINANCIEROS .
 

REPORTES DE CREDITO FOLDER D R D T 
ANALISIS ,NTERNOS 

HOJA DE COMPROMISO
 
PARA OTORGAR EL
 

CRED ITO
 

OOCUMENTOS DE CIERRE -


REjITRO
REGI STROS GERENCIAL REVISIOND
 

REPAGO TOTAL
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2. Procedimientos de Cobranza
 

Generalmente se visualizan desde el 
punto de vista de

"como cobrar." Es lo apropiado porque lo que se

pretende determinar, 
es cual es el camino m;Is expedito

para recuperar el capital del banco. 
 Hay sin embargo,

unos pocos 
asuntos de politica o procedimientos los
 
cuales vamos a revisar.
 

a. El 
Punto en el Tiempo Cuando Se Dejan de Acumular
In ereses Sobre un Festamo Vencido o en Mora.
 

En algunos bancos 
se establece automciticamente
 
despu~s de 
cierto perfodo, predeterminado, de
 
mora. Esta prictica es comn en pr~stamos a
 
plazo para inversiones en activos fiJos, 
pero menos
comun en pr6stamos co'erciales, en los 
cuales
 
un 
sistema de evaluaci6n individual se Ileva a
 
cabo, 
antes de colocar en prestamo en una

situaci6n de no 
seguir acumulando intereses.
 
Ambos procedimientos requieren una cuidadosa y
continua atenci6n. La no implementaci6n de
 
un sistema satisfactorio llevard a una 
mala
 
informaci6n sobre las utilidades 
reales.
 

b. Responsabilidad del Cobro
 

En la mayoria de 
los bancos la responsabilidad
 
de cobrar los pr6stamos problemas se le asigna

principaimente al oficial de 
cr'dito. Sin
 
embargo, en 
los bancos mds grandes se pasa

esta responsabilidad a una 
empresa comercial
 
especializada en cobranza, por 
la teorfa de que

el oficial de cr~dito pueda tener 
un interns
 
tal en la cuenta que lo lleve 
a una falta de
objetividad al evaluar y ejecutar la cobranza.
 
Y tambi~n, porque el especialista en cobranza ha

desaorollado en 
raz6n de su especializaci6n,

habilidades que le simplifican la labor de
cobranza, mientras que si 
la hiciera el oficial de
 
credito se desperdiciarfan su 
tiempo y talento
 
en hacer algo para lo cual le falta ese 
entrena
miento especializado.
 

La diferencia en 
estos dos enfoques (que cobre el

oficial de cr~dito que
vs. cobre una agencia

especializada), 
crear. dos procedimientos de
 
arreglo, diametralmente diferentes. 
 Serin
 
diferentes los procedimientos de asignaci6n de

cobranza, el uso de asesorfa legal, los gastos de

cobranza y au'n las autorizaciones para seguir los
 
medios legales de cobranza.
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c. Repago Total
 

Un problema particularmente dificil para los
 
banqueros es la recuperaci6n del repago total.
 
El problema se manifiesta en varios modos: a)
 
recuperar o no los costos de la cobLanza, b)

perdonar intereses y/o principal, c) ejecutar o no
 
las garantfas o a los fiadores. 
 Estos son casos
 
que tienden a evaluarse individualmente. Debido 
a
 
las formas tan diferentes en que se manejan estos
 
problemas, y debido al 
'inero y pasivos involu
crados, los bancos prefieren documentar estos
 
procedimientos 
a trav6s de sus comites de
 
cr6dito, para acciones formales de cobranza.
 

d. Reportes de Cobro
 

Los procedimientos 
de cobro siempre proveeran
 
alguna forma especial de rcportes, principalmente
 
a los ejecutivos superiores del banco y al
 
directorlo. Implementar un 
sistema de reportes

sobre pr6stamos problemas es una tarea razonable
 
y que requiere mucha mis Informaci6n que la que

suple un reporte de pr~stamos normales. 
 Debe de
 
incluir informaci6n sobre: 
 intereses desvengados,
 
no cobrados, gastos de cobranza 
no pagados, valor y

tipo de las garantfas y colaterales, y tambi6n,
 
p6rdida final estimada.
 

3. Procedimientos de Revisi6n de Cr6ditos
 

Los procedimientos de revisi6n de 
creditos, general
mente involucran dos aspectos distintos:
 

e una 
revisi6n de todos los documentos de un
 
pr6stamo para determinar sl estin completos y son
 
adecuados y
 

* una revisi6n de las caracterfsticas financieras
 
del cliente para determinar la factibilidad del
 
repago.
 

Estas revisiones siempre se realizan hasta que se han
 
comprometido los rondos para el pr6stamo o se ha dado
 
un anticipo, sobre la premisa de que los problemas 
no
 
comienzen a mostrarse hasta que el prestamo 
se haya

cerrado y segundo, que los pr~stamos revisados
 
independientemente se administrargn mejor que los
 
pr~stamos no revisados.
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Aci surgen consideraciones de implementaci6n

especial en el establecimiento de 
la actividad
 
de revisi6n de creditos y la mayorla llegan

directamente al coraz6n de 
la estrategia de la
 
administraci6n de cr6ditos. 
 La revisi6n de
 
prestamos provee 
a la gerencia 
con una de sus mejores

herramientas para supervisar la calidad de 
los
 
prestamos y cuantificar las debilidades especfficas
 
en la cartera y en los procedimientos de cr6dito.
 

Una primera consideraci6n es, el desarrollo de 
un

sistema de clasificaci6n de la calidad de los
 
prestamos. El sistema de 
cada banco variari de
 
acuerdo con los de
deseos la gerencia acerca del grado
de supervisi6n que debe tener sobre la 
cartera. Por
 
ejemplo, 
un banco podrfa incluir como un pr~stamo

subnormal aquel que conlleva factores especulativos para
el repago, aunque 
otro banco lo podrfa calificar como
 
un pr6stamo normal.
 

Relacionado con la definici6n del sistema de 
clasifi
caci6n por calidad de los prestamos, esti el
 
asunto de las diferentes opiniones que concurren a dicha
clasificaci6n, correspondiente al juicio del 
oficial
 
de credito, y del oficial de revisi6n de cr6dito.

La soluci6n a las diferencias que surgen, generalmente
 
se resuelven pasando la disputa a la gerencia superior
 
o a un comit6 de revisi6n.
 

Otra consideraci6n de orocedimientos tiene que con
ver 

como decide la gerencia 
tratar con aquellos pr6stamos

clasificados 
como menos que sat1sfactorios. Una

consideraci6n final es 
decidir hasta cuando se
 
usarn las estadfsticas sobre pr6stamos 
no
 
cobrados para definir nuevas 
polfticas de cr6dito,
pricticas de adquisici6n de 
creditos y procedimientos

de cr'dito. El uso 
regular de esta fuente importante

de datos es conveniente a todos los 
bancos como

retroalimentaci6n que permite corregir 
cursos de
 
acci6n.
 

D. Administraci6n de Cartera
 

1. Objetivos de 
Inversi6n y Limitaciones
 

El primer paso a dar en la administraci6n de cartera,
 
es establecer o reconocer 
los objetivos de inversi6n y

las limitaciones bajo las cuales 
se opera. Estos
 
objetivos varfan considerablemente de banco a banco y
ain entre bancos similares, ya que "la administraci6n
 
de cartera es un arte, no una 
ciencia exacta."? La

polftica de cartera, obviamente, debe delinearse 
en el
 
contexto de las necesidades totales del 
banco y no se
 
puede aislar de ese contexto.
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No existe 
una f6rmula fnica para determinar las
 
relaciones exactas que deben de prevalecer en un banco

dado, acerca de: relaci'n dep 6 sitos/prstamos,

nivel adecuado de capitalizaci6n, etc. por 
eso es
 
conveniente analizar dos factores especificos en cada
 
banco para establecer las relaciones bisicas:
 

* Compare su 
banco con otros bancos similares en
 
relaci6n a desempeio, tama~o, estructura,
 
localizaci6n, etc.
 

* Decida de acuerdo con sus necesidades cual es la
 
relaci6n activos/pasivos, capital/activos, con Ias
 
cuales se podria operar corifortablemente.
 

2. Cartera de Pr6stamos y Dep6sitos
 

Analice la 
cartera de pr~stamos y de dep6sitos en
 
terminos de la composici6n pasada y las tendencias
 
esperadas, asi:
 

a. Compos'ci6n de 
estas cuentas, clases y cantidades
 
de pr6tamos y dep6sitos, tipo de clientes.
 

b. Historia de estas cuentas, 
con especial enfasis
 
en !a volatibilidad de las mismas, variaciones
 
estacionales y ciclicas.
 

c. Desarrolle estimados del 
tipo y magnitud de las
 

posibles tendencias tuturas.
 

3. Posici6n de Capitalizaci6n
 

Revise la posici6r de capital con referencia a su
 
estructura actual y su habilidad para soportar el
 
crecimiento futuro y/o cambio en la mezcla de
un 
 los
 
activos.
 

* Evale si la estructura actual de capitalizaci6n
 
es adecuada.
 

* Trate de determinar si el capital actual puede hacerle
 
Crente al crecimiento esperado o al cambio en la
 
mezcla de los activos.
 

Por ejemplo un banco con una relaci6n de 7% de capital

sobre activos, que gana el 
10% anual sobre su capital y

que distribuye el 50% de sus utilidades como dividendo,
 
con un crecimiento de sus activos del 12% anual, se
 
encontrard con que al 
cabo de 5 agos, su relaci6n
 
capital/activos habri descendido al 5.1%.
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4. 	 Personal y Esfuerzo Necesario
 

Evalhe la experiencia disponible 
en el personal

existente, asi como su 
capacidad y esfuerzo. Y yea
 
como 	se 
compagina lo disponible con lo necesario para
 
cumplir los objetivos.
 

5. 	 Requisitos de Liquidez
 

Todo 	gerente de cartera tiene que decidir entre
 
productividad y liquidez, 
es un problema clsico en
 
administraci6n de cartera. analizar esbe problema,
Al 

hay que distinguir entre la porci6n liquida de 
la
 
inversi6n y la porci6n productiva y luego decidir
 
que tanto enfasis 
se quiere poner en cada porci6n.

Hay que estimar el impacto*del crecimiento futuro 
del
 
banco sobre la liquidez y las metas de las utilidades.
 

6. 	 Consideraciones para la Politica de Credito del
 
Banco
 

La politica de cr~dito del banco 
en relaci6n a la
 
cartera y su composici6n, debe de incluir las
 
siguientes consideraciones:
 

a. 	 Objetivos a corto, mediano y largo plazo para la
 
cartera, con 
enfasis en rentabilidad, diversifi
cacion, riesgo y Areas de concentraci6n.
 

b. 	 Debe derinir las areas prioritarias hacia
 
las cuales se canalizarin los prestamos,

especificando: 
 tipo de clientes, montos
 
globales de cr~dito y calidad de la 
cartera.
 

c. 	 Dar &nfasis a las politicas de garantlas y

cobertura y preveer mecanismos que compensen
 
por los cambios en las condiciones de mercado y

que se ajuste peri6dicamente por la inflaci6n.
 

d. 
 Debe de proveer canales de comunicaci6n igiles
 
y eficientes, de manera que conocidas de parte
sean 

de todos los involucrados las reglas del juego.
 

7. 	 Estrategias de Cartera
 

Una vez que 
se han aclarado las necesidades de

inversi6n y las limitaciones y se ha llegado a
 
acuerdos sobre las 
mismas, lo siguiente es empezar

a desarrollar politicas y estrategias definidas de
 
cartera.
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La cartera se divide en 
tres partes: cuenta liquida,
 
cuenta de ingresos, y cuenta de intercambio (o swing).
 

a. Cuenta Liquida
 

Consiste en mantener niveles altas 
de efectivo para

aprovechar las alzas en las tasas de interns.
 
Bajo esta t~cnica es mucho ma's fdcil identificar
 
aquellos valores mantenidoe especfficamente para

inversi6n 
a largo plazo y aquellos mantenidos con
 
prop6sitos de obtener liquidez.
 

b. Cuenta de Ingresos
 

La subdivisi6n tradicional de la cartera en
 
cuentas de Gobierno, cuentas municipales y cuenta
 
corporativa u otras no logran dar una imagen
 
adecuada de la distinci6n entre liquidez 
e
 
ingresos, de la misma manera, el plazo de madurez
 
puede confundir, porque bajo ciertas circunstancias
 
(por ejemplo cuando se anticipa que las tasas de
 
interns van a subir), uria gran parte de las
 
cuentas de ingresos o utilidades se pueden colocar
 
temporalmente en documentos a corto plazo. La 
verdadera distinci6n debe de venir del prop6sito 
para el cual se mantienen los valores y la 
separaci6n de liquidez/ingreso, se ve mds clara 
en la cuenta de intercambio (o swing). 

c. 	 Cuenta de Intercambio (o Swing)
 

Es un colch6n de seguridad entre la cuenta de
 
liquidez y la de ingresos. Aca los fondos son
 
transferidos de una 
a otra cuenta dependiendo de la
 
situaci6n y perspectivas del mercado.
 

Este tipo de estrategia de cartera, requiere un
 
entendimiento claro de 
la diferencia entre lo que
 
es liquido, mercadeable y seguro.
 

(1) Lq.uido: Es un valor que se 
puede convertir en
 
efectivo a un precio razonablemente parecido 
a su
 
valor actual en libros.
 

(2) 	Mercadeable: Es valor que puede comprar o
un 	 se 

vender con Cacilidad en grandes cantidades, sin
 
afectar su valor de mercado.
 

(3) 	Seguro: Es un valor cuyo grado de seguridad estd
 
dado por la confianza que se tiene de que ser.
 
honrado, (cancelado), en la fecha y forma
 
acordada.
 

258
 



La distinci6n entre estos t~rminos 
es muy importante

desde el punto de vista de la administraci6rn de la
 
cartera. Por ejemplo: bono del estado puede
un 
 ser lo
 
mcis seguro posible, puede mercadearse con facilidad,
 
pero puede ser que no 
ayude a proveer liquidez real si
 
el precio actual de mercado esti muy por debajo del
 
valor en libros.
 

E. Tipos de Cartera-Diversificaci6n y Calidad
 

1. Diversificaci6n
 

Una diversificaci6n adecuada 
es un componente muy

necesario para una s6lida polltica de 
inversi6n.
 
Sin embargo, a veces, 
se lieva a extremos no
 
convenientes. Generalmente la 
carteras de los bancos
 
tienden a estar sobrediversificadas.
 

2. Calidad
 

Debe ponerse enfasis en 
calidad, porque ciertamente
 
nada destruye ma's el desempeRo de la cartera que la

falta de 
repago del principal de los pr6stamos, Pero
 
hay un amplio rango en calidad entre los mejores

pr~stamos y aquellos pocos que 
representan un serio
 
riesgo de incumplimiento. Hay que recordar que la

calidad tiene un precio que se 
mide en sacrificio de

ingresos al rechazar algunos pr6stamos.
 

F. Estructura de Maduraci6n de la Cartera
 

Existen varios tipos de estructura de maduraci6n
 
(vencimientos), de la cartera, vamos a considerar
 
cuatro: cartera escalonada, cartera de crpula,

cartera ciclica, y, cartera escalonada modificada.
 

1. Cartera Escalonada
 

Esta estructura deriva su nombre, del hecho de que los
 
vencimientos ocurren a intervalos espaciados en forma

regular. Por ejemplo una cartera 
con pr~stamos hasta

de 10 afios de plazo con vencimientos de la cartera
 
iguales aproximadamente a un 10% del total por afio.

Bajo esta estructura, las recuperaciones se reinvierten
 
al mayor plazo posible.
 

a. Ventaas
 

* Requiere menos experiencia en inversiones y
 
gerencia que otras estructuras de cartera.
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" Tiene dentro de si misma una cierta liquidez, ya
 
que hay un nu'mero de pr6stamos que vencen
 
cada afto.
 

" 	Evita actitudes de en
riesgo sobre los camblos 

las tasas de interns ya que las recuperaciones
 
se reinvierten al mayor plazo posible. 
 Este fue
 
un sistema muy usado por las compaftas de
 
ahorro y prestamos y los bancos hipotecarios.
 

b. Desventajas
 

e Puede llevar a malas decisiones de inver,,i6n en
 
ciertas clases de mercados, (tales como 
mantener
 
la estructura escalonada cuando el mercado 
se
 
esta'encogiendo o alargando).
 

e Tiende a ir contra la maximizaci6n del
 
rendimiento porque a travs del ciclo de
 
intereses tnicamente iguala en rendimiento
 
promedio, no se aprovecha de las altas o bajas.
 

* Es una estructura rigida y restrictiva, no
 
ofrece flexibilidad a la gerencia para maximizar
 
beneficiob.
 

2. Cartera de Cpula
 

Bajo esta estructura se conceden pr'stamos rinica
mente a corto y largo plazo, hay muy pocos (si 
acaso
 
hay) a mediano plazo. La parte a corto plazo es 
la
 
porci6n liquida de la cartera. Mientras que se

logra la maximizaci6n del ingreso 
con la porci6n a
 
largo plazo. Ambas 
porciones no se visualizan como
 
cantidades fijas (como sucede 
en la cartera escalonada)

sino que varlan los montos de cada parte, seg~n las
 
condiciones del mercado.
 

a. Ventajas
 

" 	Una utilidad mayor ya que el gerente de cartera
 
es 
capaz de aprovechar los movin-i.entos del
 
mercado.
 

" Un grado sustancial de liquidez ya que 
una
 
porci6n significativa puede invertirse a corto
 
plazo.
 

b. DesventaJas
 

e Se necesita mucha experiencia en inversi6n y

mucho "coraje" ya que este 
tipo de estructura
 
conlleva mayor riesgo y mayor dificultad al
 
visualizar los posibles movimientos del mercado.
 

260
 



9 Requiere de voluntad de "Jugar" al 
riesgo y estar
 

dispuesto a absorber perdidas 
en algunos casos.
 

3. 	 Cartera Ciclica
 

En este 
tipo 	de estructura se acortan los vencimientos
 
cuando se espera que suban los 
intereses y se alargan

cuando se 
espera que baJen. El concepto es ideal en
 
teorla pero es dificil de implementar debido a los
 
siguientes factor'es:
 

a. 	 Es dificil poder pronosticar con exactitud los
 
movimientos 
en las tasas de intereses.
 

b. 	 A pesar de la introducci6n de t~cnicas de
 
manejo de prestamos y pasivos, las carteras de

los bancos estin sujetas, hasta cierto punto, a
 
la cldsica "trampa del rendimiento." 
 La demanda
 
por prestamos y los ciclos de 
las tasas de
 
interns tienden a coincidir, creando un problema

dual. Cuando la demanda de pr~stamos es alta,

generalmente no 
hay liquidez para aprovecharse del

rendimiento mayor. 
 Cuando la demanda es baja hay

presi6n para 
aumentar utilidades extendiendo los
 
plazos en el 
momento menos adecuado.
 

4. 	 Cartera Escalonada Modificada
 

En vista de las desventajas citadas para cada 
una de las
 
estructuras, la mayorla de los 
bancos tiende a usar
 
una combinaci6n de ellas y quizis el sistema mds
 
ampliamente usado es 
el de Cartera Escalonada
 
Modificada. Bajo esta estructura el banco mantiene Un
 
calendario de vencimientos a corto, mediano y largo

plazo, que le permita obtener la Vlexibilidad suficiente
 
para 	aprovechar los movimientos del mercado de interes
 
o bien enfrentarse a desarrollos futuros. En otras
palabras, esta escalera, puede hacerse variar para
maximizar las ganancias, mejorar la liquidez o llenar 
otras necesidades y requisitos.
 

G. 	 Sistema de Informaci6n Gerencial
 

A manera de ejemplo se presenta un sistema de informa
ci6n crediticia, preparado para el 
control y manejo de la
 
cartera refinanciada de los departamentos de desarrollo de
 
algunas bancos privados de Bolivia, tomando en 
cuenta

adema's de sus necesidades internas, los requerimientos del

Banco Central y de los 
organismos internacionales.
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1 ObJetivos Generales
 

s Ejercer un control y seguimiento dt; la cartera de
 
pr~stamos, expedito, confiable y eficiente.
 

e Proveer informaci6n detallada sobre 
la cartera
 
refinanciada, reflejando las 
diferentes etapas del
 
proceso de adquisicl6n de riesgos; §esde su
 
aplicacion por parte del aliente llnta su
 
cancelaci6n o entrada en mora.
 

* Ayudar al departamento de desarrollo 
a efectuar una

peri6dica y consistente evaluaci6n de 
la penetra
ci6n del banco en los sectores de 
mercado indenti.
ficados. Los montos desembolsados por aportes del
B.C.B. y del ICI, totales de riesgos asumidos por el
 
banco, los t~rminos y condiciones de los pr~stamos
 
otorgados, etc.
 

* Proveer a los oficiales 
de credito, informaci6n
 
del manejo de 
cada una de las cuentas asignadas, el

flujo y control de solicitudes, cr6ditos 
rechazados
 
o aprobados, adeins de proveer instrumentos de

control sobre el proceso que sIguen los 
cr'-ditos en
 
su anlisis, evaluaci6n, inspecci6n y aprobaci6n.
 

• Conocer r~pidamente el numero y monto de los
 
crditos de 
cartera vigente, el valor y distribuci6n
 
para determinar polfticas y acclones 
de cobro de la
 
mora.
 

* Que toda esta informaci6n fluya en forma piramidal

hacia la gerencia superior y sirva como herramienta
 
en la toma de decisiones.
 

2. 
 Descripci6n de los Instrumentos
 

A continuaci6n 
se presenta una descripci6n del.

contenido de 
los cuadros sugeridos, Junto 
con un
 
bosquejo de cada cuadro.
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CUADRO 20-A
 

NOMBRE: 
 Cuadro de Control de Solicitudes de Cr6dito,

Control de Archivo y Documentaci6n
 

FRECUENCIA: 
 Diaria
 

PREPARADO POR: Recepcionista del Departamento de Desarollo
 

REVISADO POR: 
 Jefe de Unidad Operativa
 

APROBADO POR: 
 Gerente del Departamento de Desarrollo 

USO: Departamento de Desarrollo y su 
personal
 

PROPOSITO: 
 Evaluar los siguientes aspectos
 

a) 	La demanda de cr~ditos del 
banco
 
b) La respuesta del mercado a programas de


mercadeo establecidos
 
c) La prontitud 
con que las solicitudes son
atendidas por el banco, asistentes


-3cnicos y Banco Central de Bolivia..
 

CONTENIDO: 
 Este control de flujo de cr~ditos
 
refinanciados incluye:
 

* 	 Fecha de Ingreso
 
* Ntmero Correlativo Diario 

e Nombre del Cliente 
* 	ObJeto del Cr6dito
 

* 	 Monto
 
* Linea de Refinanciamiento
 

* 
 Fecha Enviada al Asistente Tecnico
 

0 Asistencia T6cnica
 
* 	 Fecha de Devoluci6n del Asistente
 

Tecnico
 

o 	 Decisi6n de CrAdito 
a 
 Nombre del Oficial Asignado
 

e 
Fecha de Envfo al Banco Central de
 

Bolivia
 
* 	 Fecha de Reingreso del Banco Central de
 

Bolivia
 

a 	Fecha de Desembolso 

o 	 Nu'mero de Control Individual de Archivo de
 
Cr6ditos y Documentac16n
 

e Total de Dias 
de 	Proceso
 

* 	Observaciones
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FECHA 

DE 

INGRESO 

NUMERO 

CORRELATIVO 

DIARIO 

NOMBRE 

OBJETO 

DEL 

CREDITO 

MONTO LINEA 

FE A 

ENVIADA 

A.T. 

CUADRO 20-B 

CONTROL DIARIO DE SOLICITUDES DE CREDIOS 
REF INANCIADOS 

CONTROL DE ARCHIvo Y DOCUMENTACION 

I I-I
ASISTENCIA FECHA DECISION OFICIAL j FECHA 
TECNICA DEVOLUCIOA DE DE ENVIADA 

A.T. CREDITO CREDITO AL BCB 

FECHA 

DE 

REINGRESO 

DECISION 

DEL 

BCB 

FECHA 

DESEMBOLSO 

BCB 

No CONTROL 

INDIVIDUAL 

ARCHIVO 

TOTAL 

DIAS 

.) 
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CUADRO 21-A
 

NOMBRE: 
 Informe del Control del Movimiento de Fondos de

Cartera Refinanciada
 

FRECUENCIA: 
 Semanal
 

PREPARADO POR: 
 Secci6n Operativa
 

REVISADO POR: 
 Jefe Unidad Operativa
 

APROBADO POR: 
 Gerente Departamento de Desarrollo
 

USO: 
 Para uso y control de oficiales de cr6dito y 
gerencia de desarrollo. Uso externo si es
requerido por supervisores del Banco Central
 
de Bolivia.
 

PROPOSITO: 
 Conocer semanalmente, ademAs de los 
saldos de
 
cartera, el ritmo de desembolsos,

recuperaci6n y las tendencias de la 
mora por
clientes y oficial de 
cr~ditos.
 

CONTENIDO: 
 Este control semanal permitiri analizar el
 
movimiento de 
cartera de cr'ditos de acuerdo
 
con la siguiente informaci6n:
 

" Nombre de Clientes
 
* Nuevos Creditos y Desembolsos
 

" Montos de Pagos
 
o Amorti,,aciones 

* Lfneas de Refinanciamiento 

* Descripci6n de Fondos del Banco Central de
 

Bolivia y Aporte Propio
 
* Cancelaciones
 

* Pr6 ximos Vencirnientos
 

* 
 Montos Vencidos y en Ejecuci6n
 

• Recuperaciones
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CQADRO 2 I-B 

NOMO E DEL CLIENTE LINEA 

OESEMBOLSOS 

ICI 1CB 

INFORME SEMANAL DE CONTROL DE MOVINIENTO 

CARTERA REF1 NANCIADA 

CANCELACIONES VENCIMIENTOS 

ICI BCB ICI BCB 

DE FONDOS 

VENCIIDOS 

ICI BCB 

EN 

I' 
T EN 

EJECUCION 

ICI 

RECU-

PERACIONMS 

ICI 

OBSERVACIONES 

rQ II 

0'i 

__ _ _ ~~I___ I __ __ 



CUADRO 22-A
 

NOMBRE: 
 Informe del Estado de Cuenta 
- Cre'ditos
 
Refinanciados Banco Central de Bolivia
 

FRECUENCIA: 
 Mensual
 

PREPARADO POR: 
 Secci6n Operativa
 

REVISADO POR: 
 Jefe Unidad Operativa
 

APROBADO POR: 
 Gerente del Departamento de Desarrollo
 

USO: Para control operativo crediticio interno.
 
Informe de sucursales a casa matriz y de 6sta
 
a Banco Central de Bolivia.
 

PROPOSITO: 
 Conocer y evaluar la situaci6n global de 
la
 
cartera del banco por lineas 
refinanciadas y

montos de pr'stamos; actividad y recursos 
del
 
Banco Central de Bolivia y del banco.
 

CONTENIDO: 
 Este formulario reemplaza al 
informe mensual de
saldos, ya que contiene informaci6n de uso
 
tripartita. Sucursal-Matriz-Banco Central de
 
Bolivia. El 
informe contiene:
 

* C6digos de linea
 

o Rubro de 
lineas refinanciadas
 

* 
 Saldo y cantidad de pr6stamos por rubro de
 
financiamiento. 
Capital de operaci6n y de
 
inversi6n. 
Aportes del Banco Central de
 

Bolivia y del banco.
 
* Desembolso del mes
 

e Amortizaci6n y saldos actuales
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CUADRO 23-A
 

NOMBRE: 
 Informe de Pr~stamos en Mora, en EJecuci6n
 
y Vencidos de Cartera Refinanciada
 

FRECUENCIA: 
 Mernsual
 

PREPARADO POR: 
 Secci6n Operativa
 

REVISADO POR: 
 Jefe de Unidad Operativa
 

APROBADO POR: 
 Gerente del Departamento de Desarrollo
 

USO: 	 Para Oficiales de Cr~dito del Departamento de
 
Desarrollo. Control de 
la 	gerencia sobre

creditos refinanciados.
 

PROPOSITO: 
 Permitir a oficiales y gerentes evaluar el
 
curso de 
creditos que incumplieron los
 
convenios de pago. 
 Medir la pesadez de
Cartera. 
Mostrard ademds la 	situaci6n
 
del credito en mora que fu6
 
diferido-reprogramado o refinanciado con 
fondos
 
proplos de la ICI.
 

CONTENIDO: 
 Este formulario incluye una descripci6n
 
general del cr'dito en mora 
que originalmente
 
fue dado con fondos refinanciados del Banco
 
Central. Contiene:
 

• 	Nmero e Cr6dito
 

" Nombre del Cliente
 
" Lrneas de Refinanciamiento
 

* 	Monto Original del Pr~stamo
 

" 	Total de Pagos Efectuados
 
* 	Ndmero de 
Pagos y Pagos Pendientes
 
* 	 Saldo en Mora
 

* Desglose por Dias
 

* 
 Fecha que Entr6 en Mora
 

* 	 Fecha de Reversi6n del Cr~dito del Banco
 
Central de Bolivia, con D6bito 
a Sncaje
 

Legal
 
* 
Fuente de Fondos Proplos
 

" Garantfas, Tipo 	y Valor
 

" 	Relaci6n Mora vs. 
Cartera Refinanciada
 

• 	 Relaci6n Mora Refinanciada vs. Mora Total
 

Refinanciada y Corriente
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CUADRO 23-B
 

INFOR.E NENSUAL DE PRESrAMOS EN MOIRA-CARTERA 
REF INANCIADA
 

NO. LINEA MONTO AMORTIZACIONES PAGOS FALDO EN FECHA 
DEL 

DE FECHA GARANTIA MORA / MORA /NIOMBREDEL CLIENTE DE ORIGINAL No. RONTO PENOIENTES EN NORA INGRESO REV. BCB TIPO VALOR CART. REF. MOR0A TOTA 
CREDITO 
 REFINANC.
 



CUADRO 24-A
 

NOMBRE: 
 Informe de Saldos Deudores - PGCP Aporte del
 
Banco Central de Bolivia y Banco
 

FRECUENCA: 
 Mensual
 

PREPARADO POR: 
 Secci6n Operativa
 

REVISADO POR: 
 Jefe Unidad Operativa
 

APROBADO POR: 
 Gerente Departamento de Desarrollo
 

USO: Para el banco y Banco Central de Bolivia
 

PROPOSITO: 
 Reporte de saldos deudores por tipo de capital
 
Y fuente de fondos refinanciados.
 

CONTENIDO: 
 Este es un informe consolidado por sucursales
 
del banco, que coritiene:
 

o 	 Saldos deudores por cada linea de recursos
 
de ftidelcomiso y con recursos propios del
 
Banco Central de Bolivia.
 

e 	 Los saldos estdn divididos en aportes
 
9ropios y aportes del Banco Central de
olivia.
 

* 	Capital de inversiones y de operaci6n del
 
Banco Central de Bolivia.
 

e 
Saldos totales de capital de operaciones y
capital de inversi6n.
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LINEAS QE REFINANCIAMIENTO 


FONDOS EXTERNOS FIDEICOMISO
 

D.S. 07911 Cr6dito Especial Desarrollo
 
FRA I Fondo Refinanclamlento Agrfcola
 
FRA Ii Fondo Reflnanclamlento Agrtcola
 

) FRI Fondo Refinanclamiento Industrial 
N A&A I Agro-empresas y Artesanfas
 

A&A II Agro-empresas y Artesanfas
 

FAT Fondo Asistencla T(cnlca
 

CAT Crdilto Argentino
 

TOTAL FONDOS EXTERNOS
 

FONDOS PROPIOS DEL BCB
 

Rezursos Proplos ConstruccI6n
 

Recursos Proplos Industria
 

Recursos Proplos Agricultura
 

Recursos Proplos ArtesanTa
 

Recursos Proplos Serviclos
 

Recursos Proplos Turismo
 

Recursos Proplos Edif. e Impre.
 

Recursos Proplos Vivienda
 

TOTAL FONDOS PROPIOS
 

CUADRO 24-B 

INFORME MENSUAL DE SALDOS DEUDORES 

FINANCIADOS-PROGRAMA DE GARANTIAS 

SOBRE PRESTAI4OS 

PARA CREDITOS 

PRODUCT I VOS 

SALDOS DEUDORES 

CAPITAL 

OPERACION 

APORTE B.C.B. 

CAPITAL 

INVERSION 

TOTAL 

SALDOS 

CAPITAL 

OPERACION 

DEUDORES APORTE 

CAPITAL 

INVERSION 

ICI 

TOTAL 

TOTAL GENERAL 

BCB + ICI 



CUADRO 25-A
 

NOMBRE: 
 Informe Consolidado de Cr6ditos Garantizados
 
bajo PGCP
 

FRECUENCIA: 
 Mensual
 

PREPARADO POR: 
 Secci6n Operativa
 

REVISADO POR: 
 Jefe Unidad Operativa
 

AUTORIZADO POR: 
 Gerente de Departamento de Desarrollo
 

USO: Para Oriciales de Cr~dito, Gerencias de
 
Cr~dito de 
ICI y para el Banco Central de
 
Bolivia.
 

PROPOSITO: Proporcionar una 
visi6n global de todas las
 
transacciories llevadas a cabo bajo el programa
de garantfas, m.s una descripci6n

discriminada por sucursales y sub-prestatarios,
 
aportes individuales, capitales, 
costos,
 
proyectos, asistencia tucnica, comisiones y
 
garantlas.
 

CONTENIDO: 
 Informe discriminado que contiene lo
 
siguiente:
 

* 
Reporte Mensual Consolidado y por
 

Sucursales
 
" Po Sub-prestatario
 

" Por Lineas de Refinanciamiento
 

* Tipo de Proyecto
 
* Ubicaci6n
 

* 
Aportes del Banco Central de Bolivia o
 

ICIs., Discriminado por Capital de
 
Operaci6n e Inversi6n
 

o Costo del Proyecto
 

o Plazo Asistencia T~cnica
 

* Comisiones Tipo de Garantlas
 

o Montos Garantizados
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CUADRO 25-1
 

INFORME NENSUAL CONSOLIDADO CREDITUS REFINANCIADOS 
PROGRAA DE GARANTIAS PARA CREDI rOS PRODUCTIVOS 

NOMBRE 
 A P 0 R T E B.C.B. A P 0 R T E ICI TOTAL COSTO TOTAL PLAZO NOMBRE ASIST. COMISION GARANTIA ADICIONAL
 
LINEA DE LINEA 'IPO. 
 REFINANCIADO TECNICO + NC DE
DE PRESTA- DE I)E UBICACION CAP. OP. CAP. INV. TOTAL CAP. OP. CAP. INV. 
 TOTAL DEL PROYEC. C.O. C.I. OEL REGISTRO GARANTIA TIPO VALOR
 
CoCN. TARIO REFIN. PROY.
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CUADRO 26-A
 

NOMBRE: 
 Informe Consolidado de Cartera en Mora 
(PGCP)
 

FRECUENCIA: 
 Mensual
 

PRFARADO POR: 
 Secci6n Operativa
 

REVISADO POR: 
 Jefe Unidad Operativa
 

AUTORIZADO POR: 
 Gerente Departamento de Desarrollo
 

USO: De los Oficiales de Crtdito y Gerentes de
 
ICIs y para el Banco Central de Bolovia.
 

PROPOSITO: Proporcionar infornaci6n sobre la situaci6n
 

de mora para la toma de decisiones.
 

CONTENIDO: 
 Este reporte contiene lo siguiente:
 

* Numero de Cr~dito PGCP
 
" Nombre del Cliente
 

e Linea de Refinanciamiento
 

" Monto Original del Crgdito
 

* 
 Ndmero de Cuotas Vencidas
 

o Total de Amortizaciones Efectuadas a la 

Fecha de Ingreso en Mora.
 
" Razones de Iora
 

* Plan de Acci6n de Cobro
 

• Informe de Acci6n Judicial Tomada 
o
 

Pendiente
 
e Garantlas del Cr"dito
 

o Relaci6n Cr~dito vs. Garantia
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__ _____ _____ ____ 

CUADRO 26-8 

INFOR14E NENSUAL DE PRESTAMOS VENCIDOS
 
!OGRA?4A DE GARANTIA PARA CREDITOS fRODUCTI VOS
 

- SALM~S DEUDORES VENC IDOSNW.IERO NOMBRE LINEA NONTO TOTAL -- I OBSERVACI 
DEL DEL BEVCOS
DE ORIGINAL 
 DE 30 DIAS 30/60 DIAS 
 60/90 DIAS 90/120 DIAS GARAkITIA RELACION
L'NEDITO CLIENTE ACCION LEGAL
REFINANO. CREDITO AMORTIZACIONES CAPITAL INTERES CAPITAL INTERES CAPITAL I NTERES CAPITAL INTERES DEL CREDITO CRED/GARANT. PL.AN DE COBTG 

I-I 

___ ,____ __ __________ _______ 

ONES
 



CAPITULO IX
 

PRESTAMOS
 

A. Concepto de FiJaci6n de Precios
 

La rentabilidad de 
los bancos depende de como se comparalo que cobran por su dinero y servicios en relaci6n al 
costo de sus fondos y sus costos de operaci6n. Como una

fuente primordial de ingresos, el 
"Precio" de los prestamos

tiene un papel crucial en la rentabilidad del banco.
 

Con el prop6sito de fiJar precios, podemos dividir a

los clientes en tres 
tipos b5.sicos: clientes superiores,

clientes con valor previsible, y clientes permanerites.
 

1. Clientes Suoeriores
 

Aquellos 
a los cuales se les dan pr~stamos a la tasa
ins baja del. banco o in's. Generalmente son sujetos

de cr6dito seguros y tienen f cil acceso a otros

bancos o a fuetes fiLnancieras del mercado de 
fondos, 1o
 
que significa que siempre podrdn conseguir 
sus
 
pr~stamos a las 
tasas irns bajas posible. El banco
 
sabe que probablemente no 
podrd hacer el pr6stamo a
 
ese 
cliente si pretende cobrarle algo ms que 
la tasa
 
m6s baja posible.
 

2. Clientes con Valor, Previsible
 

Hay dos circunstancias bajo las cuales se 
clasifican
 
este tipo de clientes. 
 Una es cuando el cliente no
 
tiene fuente alternativa de financiamiento. 
Por

ejemplo, si el banco es la fanica fuente para obtener

el pr~stamo, el 
cli ente no tendrA inds remedio que

prestar al precio que sea 
(siendo el lfmite el valor
 
de sus fondos, es decir su rentabilidad), sin embargo el

banco deberla rechazar el cobrar' tanto 
si cree que

esto deteriorara.la situaci6n financiera del
 
cliente. 
 La otra es cuando el cliente visualiza el
pr6stamo o algian servicio del banco como 
parte

integrante de una relaci6n total con 
el banco. Por

ejemplo, aunque 
un banco cobre la tasa -,Ids alta por

transferencia de 
Condos, el cliente probablemente no
 
cambiari a otra instituci6n si quier-e seguir usando
 
los otros servicios del banco. En este caso, 
lo mnds

importante es que la transferencia no cueste mis de su
punto de 
corte para esa actividad o lo que al piensa que

es el mdximo previsible a pagar.
 

3. Clientes Permanentes
 

Aquellos que siempre estdn usando los servicios del
banco y que sienten que los une una estrecha relaci6n
 
con el banco, 
toman prestamos con regularidad y son
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una buena fuente de demanda potencial. A estos clientes
 
se les ofrecen tasas favorables, aunque por supuesto, el
punto bisico al fijar el precio o tasa de interes es

la rentabilidad sobre 
la actividad total, del cliente 
para el banco. 

B. Andlisis de Rentabilidad de los Clientes
 

71 m~todo de fijar precios a los servicios del banco,

int*e-ta compensar al banco por una variedad de servicios"gratis" que ofrece. Sin con laembargo, competencia
creciente, el banco debe de usar t~cnicas de precio3 quereconozcan en detalle todas las 
facetas de la relaci6n con

cada cliente antes de cobrarle equivocadamente por 
un
 
servicio.
 

Hoy en dfa se cobra por los servicios de planillas
computarizados, transferencias telegrificas 
otelef6nicas, cajas de seguridad y otros 
servicios, ademds
del cobro de 
intereses sobre los pr~stamos. De acuerdo con
 
este enfoque, los prestamos deberfan cobrarse de 
manera

tal que la rentabili.dad total de un 
cliente llene

parfimetrjs de la rentabilidad del banco. 

los
 
Este metodo de
analiz ., fijaci6n de precios de servicios se llama
andlisis de rentabilidad' de clientes. 
 Para ieafirmar el
 

concepto, el anflisis de 
rentabilidad de clientes hace que

el oficial de credito considere toda la relaci6n con 
un
cliente al ponerle precio al pr~stamo. El m6todo

simplemente compara los ingresos y los costos 
de la

eelaci6n con un cliente. 
 Para una cuenta rentable, la
comparaci6n debe de 
mostrar que los ingresos son superiores

a los costos. Por supuesto que es 
necesario identificar
 
claramente lo que ingresos y los
son costos asociados con el
 
cliente.
 

1. Inzresos 

Veamos el ejemplo de una hipotetica compafila JKL 
(Cuadro 27), vamos a listar todas las fuentes de

ingresos para el banco de 
su relaci6n con esta

compa~fa, todos 
los cargos explIcitos y los
 
intereses sobre prestamos, estan incluidos.
 
Los cargos por servicios no esta'n incorporados al

interns del prestamo pero se les pone precio

independientemente sobre 
la base de la actividad anual
del cliente, dr 
esta manera el cliente paga por los
servicios del banco y en 
la cantLdad que los 
usa.
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INGRF' P 

CUADRO 27 

QUE GENERA EL BANCO DE LA ',OMPANIA JKL 

1) Intereses sobre prestamos 

Prestamo comercial, $1.200.000 al 14% promedio $168.000 

2) Ingreso por comisi6n de compro,iso 

Linea no usada pot $2.300.000 al 0.5% $ 11.500 

3) Servicio del pr'stamo 

a) Mantenimiento de cuenta 

b) Honorarios legales 

c) Tiempo del Oficial de 
Cr6dito 

48 

400 

2000 TOTAL 2.1448 

4) Servicios Generales del Banco 

a) Computaci6n 

b) Transferencias 

c) Gastos de manejo del 
pr6stamo 

2400 

560 

6000 TOTAL 8.960 

TOTAL DE INGRESOS GENERADOS $190.908 

279
 



2. Costos
 

Los costos asociados con la compa~la JKL esta'n
 
listados en 
el Cuadro 28. Hay dos tipos basicos de
 
costos, el costo de los rondos y el costo de los
 
servicios. La cantidad de dinero usada 
en el prestamo

se divide entre dos tipos de foidos; fondos de capital y

fondos de operaciones. 
 El costo d,. todos los Condos del
 
banco debe de recuperarse de los '.'ondos que generan

utilidades, (productivos). 
 Por eso, una cantidad
 
apropiada de fondos de capital y rondos de 
operaciones

debe de prorratearse para el pr6stamo 
a la
 
compafila JKL. Un me'todo usado para hacer el 
prorrateo es el siguiente:
 

Fondos Totales Disp.
 
Fondos de Operaciones a Usar 
 para Operaciones
Activos Productivos
 

Fondos de Capital a Usar = Capital Total x Monto delActivos Productivos xMnedlP~tm Prstamo
 

Para el caso especifico de JKL se necesitan $1.410.0 0 0
de rondos de operaci6n y $120.000 de rondos de
 
capital, lo cual 
totalizan $1.530.000 que es ma's que
el pr~stamo por $1.200.000. El exceso ocurre porque

los requisitos de reserva y flotaci6n sobre las
 
fuentes de dep6sitos requieren que el banco tenga
 
recursos atados en efectivo, que no puede usarse para

conceder prv'stamos. Ya que el metodo se basa en 
activos productivos y no en activos totales 
la prorrata

autom.ticamente provee el 
exceso de Condos para cubrir
 
la reserva y la flotaci6nt
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CUADRO 28
 

COSTOS ASIGNADOS A LA COMPANIA JKL
 

1) 	 Costo de los fondos
 

a) 	 Cargo por fondos de operaciones $1.410.000 al 9.6% 
 $135.360
 

b) Cargo por fondos de capital $ 120.000 al 30% 
 36.000
 

2) 	 Costo de los servicios
 

a) Computaci6n 
 1.200
 

b) Cheques pagados 
 3.000
 

c) Transferencias 
 420
 

d) Gastos de manejo del pr6stamo 6.000 TOTAL 
 $10.620
 

3) 	 Ana''Isis de dep6sitos
 

a) 	 Costo actual de los dep6sitos
 

1. 	Cuenta Corriente 
 4.375
 
($125.000 al 3.5%*)
 

2. 	 Certificados a plazo

($50.000 al 10.1%**) 
 5.050
 

b) 	 Costo esperado de los
 
dep6sitos del cliente
 
($175.000 al 11.2%***) 
 (19.600) $(10.175)
 

Costo neto total 
 $171.805
 

Costo de servicios
 
** Costo de interns y de servicio
* 	 Equivale al costo promedio de los 
recursos del banco,
 

incluyendo recursos de capital.
 

281
 



Si comparamos los ingresos del Cuadro 27 
con los costos,
 
tendremos:
 

Ingresos $190.908
 

Costos 
 $171.805
 

Superavit $ 19.103
 

Antes de declarar el superavit, sin embargo, el banco
debe de evaluar el riesgo relativo de su pr6stamo a
JKL. Si el riesgo es 
mayor que el promedio, el banco
debe de determinar si los $19.103 
son una adecuada
compensacion al riesgo adicional o no, 
si no son, se
debe de considerar 
una tasa de inter6s mayor.
 

3. Sistema de Contabilidad de Costos
 

Deberia estar claro que este 
tipo de analisis asume
 
que el banco tiene un 
buen conocimiento de 
sus costos.

En la actualidad pocos bancos han aceptado y
desarrollado tecnicas de contabilidad de costos. Los
bancos hist6ricamente han dedicado la mayor parte de
 
su personal y sus 
esfuerzos creativos a cunseguir
dep6sitos de 
bajo costo, y darles servicios 
a sus
clientes gratis. La tradici6n que resiste a morir,
se 

de no cobrarle a los clientes los 
servicios, ha
retardado el desarrollo de sistemas 
contables que
permitan determinar con exactitud los 
costos de los

bancos, aunque algunos bancos ya 
cuentan o estan

desarrollando 
sus sistemas de contabilidad de costos.
 

C. Prestamos Agropecuarios
 

El exito de los 
programas de credito asropecuario
depende cada dia ma's 
en los oficiales de credito y su
capacidad para entender la tecnologla de producci6n,

conocer las prcticas bancarias y poder emitir Juicios

solidos sobre los 
factores humanos involucrados en la
agricultura y la ganaderfa. 
Estos Juicios pueden emitirse
basados en el conocimiento de los 
planes, metas y ambiciones
 
de cada finquero en particular, la selecci6n y aplicaci6n
del nivel tecnol6gico y su 
habilidad pava implementar lo
planeado en 
la vida diaria del negocio, para lograr 
una
 
operaci6n rentable.
 

Para hacer esto, el oficial de credito debe de 
tener
buenz.s bases en 
los principios de administraci6n de fincas,

y estar dispuesto a pasar el 
ti.empo necesario con cada
cliente, para revisar a conciencia sus 
planes, aconseJarlo
 
acerca de la mejor manera posible de usar sus recursos para

maximizar la rentabilidad de 
su operaci6n.
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. La Solicitud de Cre'dito Agropecuario 

Generalmente la solicitud de crdito se 
orgina con
 
una entrevista entre el oficial de credito y el
 
cliente actual o potencial del banco. Con nuevos
 
clientes esta entrevista debe de 
sacar a luz cualquer

relaci6n existente actualmente entre el cliente
 
potencial y el banco, as! como 
cualquier relaci6n
 
familiar que pudiera generar un 
conflicto de intereses.

Tambi6n debe de dirigirse hacia los Cactores humanos,
 
la naturaleza del negoclo agropecuario y las razones
 
para solicitar el 
cr~dito. De esta entrevista, el
 
oficial de cr~dito puede hacer una 
evaluaci5n
 
preliminar sobre el cr~dito y el riesgo que este
 
involucra. Sin llegar a r-ealizar un estudio de

factibilidad, el oficial de 
crgdito debe de decidir si 
conviene o no proseguir con los trimites. Si durante
 
la entrevista se llega a ver claramente que 
no se
 
recomendarla el 
cr6dito, hay que terminarla con
 
mucho tacto y explicando las razones 
por las cuales el

cr~dito no es factible. Sin embargo, si se llega a

concluir que el cr'dito es posible, el oficial de
 
cr'dito debe de proseguir con la solicitud del
 
crdito.
 

La solicitud de cr'dito, el documento ba'sico para
es 

comenzar el folder de 
credito de un cliente nuevo y

para poner' al 
dia el folder de credito de un cliente
 
ar:tiguo del banco. La solicitud debe incluir:
 

" Fecha, nombre y direcci6n 

* Breve historia personal incluyendo: estado civil,
 
nmero de depend[entes y sus edades
 

" Educaci6n y experiencia agropecuaria
 

* Cantidad y prop6sito del prestamo
 

" Plazo, fuente de 
repago, fuentes alternativas de
 
repago
 

o Tamaio de la explotaci6n agropecuaria, tipo de
 
operacion
 

* Tenencia de la tierra, propia, alquilada (incluir
 
contrato de alquiler) cultivos existentes, ganado

existente, facilidades f'sicas, instalaciones
 
especiales y localizaci6n
 

LuegQ " oficial de 
credito debe de discutir los
 
procedimientos del banco 
con relaci6n al pr6stamo, y

las responsabilidades de ambas partes incluyendo la del
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cliente, de suministrar informaci6n y registros

satisfactorios para la 
cocrecta documentaci6n del
 
prestamo. Esta reuni6n puede usarse 
tambi~n
 
efectivamente, para entrenar al cliente, explic~ndole

cuidadosamente los formularios y el sistema de
 
andlisis de cr'dito, en una 
Vorma tal que el c.iente
 
sea capaz, en el futuro, de llenar parte o todos 
los

formularios y reconozca la 
importancia de la
 
informaci6n solicitada, para la 
toma de decisiones
 
gerenciales adecuadas.
 

El tamaFio del prestamo solicitado, el carcicter del
 
cliente, el riesgo aparente involucrado y las
politicas del 
banco, determinan la profundidad de la
 
documentac!6n necesaria y de 
las garantias a exigir
 
para cada linea de cr6dito.
 

El objetivo del procedimiento de andlisis de 
cr6dito
 
es establecer las necesidades reales de efectivo y los
 
momentos adecuados para desembolsar ese efectivo, de
 
asegurarse que los fondos llegardn al finquero en 
el
 
momento en que este los necesite y de esta forma
 
garantizar, en lo posible, en que se logren los flujos

de caja proyectados para el repago ordenado del
 
pr6stamo.
 

. Ana'lisis del Credito 

A]. analizar una solicitud de credito agropecuario, hoy

en dia, debe de darse primordial importancia a la

evaluaci6n del solicitante como persona y como

administrador agropecuario y evaluar la naturaleza del
 
negocio en 
st. Para esto hay que analizar el negocio
y al cliente desde el punto de vista ee su desempefio

pasado, la rentabilided obtenida y proyectada, capacidad

de pago y solidez financiera. Las herramientas
 
necesarias para realizar tal anlisis tncluyen:
 

• Estados financieros
 

" Estado de ingresos y gastos
 

" Estado de resultados
 

" 7'stados de andlisis comparativos
 

" Presupuestos a corto y mediano plazo
 

" Flujos de caja proyectados (ver caso de Miguel

Granjero - Anexo F)
 

Al usar estas herramientas, el oficial de credito
 
competente ird descubriendo las fortalezas y

debilidades del proyecto y/o del cliente, 
ir. anotando
los comentarios pertinentes para 3u informe y har. lasvisitas e inspecciones necesarias 
a la finca en si.
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Generalmente se 
dice, que hay que analizar ma's a fondo
 
las solicitudes que se presentan por primera vez, pero

eso no quiere decir que las solicitudes de los clientes
 
regulares se 
deban de analizar superficialmente, sino
 
que por el conocimiento del negocio y del cliente que ya

se tiene, el anlisis es, 
hasta cierto punto, m~s
 
sencillo. En ambos casos, el anlisis deberfa de
 
enfocarse hacia la fortaleza financiera, la rentabilidad
 
y la capacidad de repago del solicitante, actual y

futura, (segu'n las proyecciones que se preparen al
 
respecto). El sector agropecuarto es un sector muy

segmentado, con metas de 
unidades de producci6n de

diferentes tamafios. 
 AsI que hay un numero enorme y

una gran variedad de solicitudes de cre'dito que pueden
 
presentarse para su 
an.lisis y aprobaci6n. Aunque

el tipo y complejidad de los prestamos varle
 
grandemente, el objetivo fundamental, bdsico, al
 
conceder prestamos agropecuarios es nico:
 
"Conceder cr~ditos sanos y rentables, tanto para el
 
banco como para el cliente."
 

El uso de las herramientas antes descritas, pot 
un
 
oficial de credito calificado puede hacer posible esta
 
tarea.
 

D. Dificultades Financieras
 

Hay numerosos factores 
que pueden set responsables por

las dificultades financieras de 
un negocio. La mayorfa de

ellos pueden atribuirse directamente a una gerencia

inadecuada e ineficiente, mientras que 
otros factores escapan

al control de los mejores gerentes. AsI pues, las 
causas

de las dificultades financieras pueden agruparse bajo dos
 
clasificaciones generales: factores 
gerenciales, y factores
 
externos no controlables.
 

1. Factores Gerenciales
 

El factor simple m6s importante para la operaci6n

exitosa de un negocio es 
la habilidad e integridad de
 
su gerente. Un gerente capaz generalmente encuentra
 
soluciones satisfactorias a las situaciones difl1ciles.
 
Solamente, en comparativamente, pocas 
veces las empresas

fracasan debido a la deshonestidad del gerente. Roy en
 
dia es dificil que un gerente deshonesto llegue a
 
controlar una empresa totalmente sin set detectado.
 
Aunque siempre es posible que suceda.
 

La INCOMPETENCIA de la gerencia es 
un factor mucho ma's
 
significativo en 
la ocurrencia de dificultades
 
financieras. Vamos a separar en 
cinco t6picos la
 
incompetencia gerencial:
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t Politicas inadecuadas de compras y ventas
 

* Control inefectivo de costos y gastos
 

* Politicas equivocadas de credito y cobranza
 

e Excesiva inversi6n en activos fijos
 

e Capitalizaci6n inadecuada
 

Vamos a ver ahora 
en detalle cada uno 
de estos
 
t6 picos.
 

a. Politicas Inadecuadas de Comras y Ventas
 

La vida de todo negocio es su ingreso bruto, el
 
cual en muchos casos esta representado por el
 
ingreso por ventas. 
 Algunos negocios tienen

problemas por que 
sus ventas son inadecuadas, otros
 
porque tienen un volumen excesivo de ventas. Si un
banco enfrenta problemas con una compafifa que
estao teniendo dificultades financieras, deberfa 
primero determinar si el volumen de ventas es
inadecuado - excesivo. Si el volumen es
inadecuadc, la politica de compras del gerente

puede ser la responsable. Por ejemplo, la gerencia

puede estar comprando mercancla obsoleta 
o de
 
calidad inferior o puede estar pagando precios muy

altos. La compaFifa puede haber perdido

eficiencia en la manufactura, exposici6n y

comercializaci6n de 
sus productos, otras
 
compaias pueden estar desplazando los productos

de la empresa en el mercado. Podria estarse
 
necesitando nuevas 
t~cnicas de publicidad

diferentes anuncios. 

o
 
Una dificultad que acompaia 
a
Tos bajos vol6menes de 
venta es la carga pesada y

tal vez dificil o imposible de vender, de los
 
inventarios. Adema's 
inventarios estaoticos
 
comprometen fondos co3tosos y que a 
la larga

resultan en perdidas prandes al 
tener que

liquidar los invents.-ios a precios inferiores al
 
costo.
 

Si las ventas son extraordinariamente grandes, el

negocio puede estar promoviendolas reduciendo los
 
precios, una prictica que a la larga puede

resultar en un margen de 
uttlidades inadecuado. Un
 
aumento en volumen de ventas debido a una
 
innecesaria reducci6n en 
los precios, es un
 
desperdicio y un factor desmoralizante para la
 
industria en general. 
 Las empresas estdn
 
orientadas a producir utilidades y un volumen
 
racional de ventas es esencial oara obtenerlas.
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Pero, un e'nfasis excesivo en el volumen de
 
ventas, sin conciencia del impacto sobre las
 
utilidades sera siempre costoso a largo plazo
 
para el negocio.
 

Hay otra causa de dificultades financieras
 
asociadas con la politica de compras que debe de
 
estudiarse, algunas empresas han sufrido p~rdidas

desastrosas porque se 
han dedicado a especular con
 
inventarios. Una acumulaci6n innecesarla y sin
 
garant-a de grandes volilmenes de inventarios (o

compromisos 
de comprar grandes voldmenes de
 
inventarios a precios fijos), 
no puede ser ms
 
que especulaci6n de la gerencia que 
cree que los
 
precios 
van a subir. Al considerar las politicas

de compras y ventas, los inventarios son un factor
 
de la mayor importancia, ya que las ventas deben
 
venir eventualmente de ellos.
 

b. Control Inefectivo de Costos _y Gastos
 

En una investigaci6n de 
resultados operativos, se
debe de realizar un estudio completo de los estados
 
.de resultados. Este estudio debe incluir una

revisi6n de los costos de mercaderia vendida y

de los gastos y debe de 
dar alguna indicaci6n
 
acerca de si la campagia es un productor marginal
 
o no. Es decir, revelar si la compafila estA o
 
no operando 
cerca de su punto de equilibrio. Una
 empresa que opera 
cerca de su punto de equilibrio
 
es particularmente vulnerable a los 
cambios

adversos en las condiciones econ6micas. 
 Puede
 
mostrarse utilidades solamente bajo las mis
 
favorables condiciones y estard entre las
 
primeras victimas de una recesi6n econ6mica.
 

Si la compa.ila tiene una planta vieja 
o
 
ineficiente, con productos de baja calidad, altos
 
costos de mano de obra, bajo margen bruto y

frecuentemente con gastos altos, 
sera- un
 
productor marginal y un 
negocio riesgoso.
 

Entre los ractores responsables por altos gastos

generales y administrativos (que generalmente

colocan a las empresas en dificultades), estdn
 
los siguientes: salarios a ejecutivos

desmesuradamente altos, gastos excesivos de
 
manufactura o venta, perdidas altas por cuentas
 
incobrables, endeudamiento alto que lleva a gastos

financieros 
excesivos y alquileres desmesuradamente
 
altos.
 

Un estudio de los estados operativos rendira.
 
muchisima informaci6n que le ayudar. al
 
analista a determinar si la compa~la estA o no
 
bajo una gerencia eficiente.
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c. Politicas Equivocadas de Cr~dito y Cobranza
 

Una compala puede set un buen productor y
 
mantener tin control excelente sobre sus inventarios
 
y gastos, tenet muy buena fuerza de venta y sin
 
embargo llegar a dificultades financieras 
a causa
 
de una sobre inversi6n en cuentas pot cobrar.
 

Politicas inefectivas de cr6dito y cobranza
 
pueden resultar en una sobreinversi6n en cuentas
 
pot cobrar, lentas o dudosas, causando esto que la
 
empLesa a su vez se vuelva un pagador lento, pierda

los descuentos por pagos en efectivo sus
o aumente 

gastos financieros al tener que prestar dinero para

financiar sus cuentas pot cobrar. Un ancilisis
 
cuidadoso de las politicas de cr'dito y

cobranza de la empresa y una comparaci6n de las
 
mismas con las de otras compalas similares
 
deberla iluminar al analista para detectar este
 
problema y su posible soluci6n.
 

d. Excesiva Inversi6n en Activo Fijo
 

La sobreinversi6n en inventarios cuentas pot
o en 

cobrar es mds ficil de corregir que la excesiva
 
inversi6n en activos fijos, 
un mal Frecuente de
 
los negocios. 
 Demasiado a menudo los ejecutivos se
 
sienten tentados a invertir excesivamente en
 
actfvos fijos.
 

tener una 

antes que pra'ctica y las expectativas no
 
garantizadas de aumentos los vol(menes de
 

El deseo de planta Cfsica imponente
 

en 

producci6n y venta, mras 
alld de la oresente
 
capacidad de la planta han sido 
responsables de
 
convertir negocios prsperos negocios que
en 

dejan perdidas con resultados perJudiciales a los
 
empleados, acreedores y accionistas. Generalmente
 
los activos fijos y parte del capital de trabaJo
 
deberla financiarse con capital accionario.
 

Desde el punto de vista de los acreedores, una
 
planta linda y costosa tiene poco atractivo, a
 
menos que la empresa pruebe su habilidad para

operaria satisfactoriamente 
con una utilidad
 
razonable en comparaci6n con el volumen de la
 
inversi6n. Una planta lujosamente linda pero 
no
 
productiva, es dificil de 
liquidar. El analista
 
debe de estudiar bien la relaci6n de valor neto,

capital de trabajo, ventas y activos fijos.
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e. Capitalizaci6n inadecuada
 

Como una regla general, un negocio que esta'
 
pobremente capitalizado, reducira poco a poco 
su

producci6n y ventas. 
 Si la proporci6n de deuda
 
a capital es 
muy grande y el negocto no produce

suficiente para corregir esa situaci6n a corto
 
plazo, la baja capitalizaci6n puede causar serias

perdidas al negocio. 
 En teorfa los accionistas
 
deben de suplir la mayor parte del dinero para
 
sacar adelante un negocio.
 

Algunos de los resultados ne una capitalizaci6n

inadecuada son: alto endaudamiento, alto pago de
intereses, falla en aprovechar los descuentos sobre
 
compras, presi6n constante sobre la gerencia y
falta de capacidad para aprovechar las economlas
 
de escala.
 

Una capitalizaci6n inadecuada no 
es s5'o el

resultado de 
una inversi6n inicial insuficiente,

sino tambi~n de pagos de dividendos no
 
garantizados y de p6rdidas operativas. 
 Una
 
empresa exitosa pero con capital reducido por una

politica de dividendos excesivamente generosa,

puede corregir su situaci6n deteniendo el pago de
 
dividendos por un tiempo. 
 Las p6rdidas

operativas son un problema mas serio. 
 Aca hay
 
que hacer una revisi6n de las politicas de
 
compra y venta de la compaFlia asf como de sus
 
gastos.
 

2. 
 Causas Externas no Controlables
 

Algunas veces los problemas de los negocios se deben a
factores que escapan del control de 
la gerencia. Estos
 
pueden agruparse ast:
 

a Desastres naturales
 

* Guerra
 

o El ciclo empresarial 

o El ciclo industrial
 

* Cambios 'ecnol6gicos
 

a. Desastres Naturales
 

Son actos de la naturaleza no esperados tales como:

ciclones, huracanes, terremotos, erupciones

volc.nicas, inundaciones, etc.
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Algunos de estos fen6menos se pueden "aliviar" en
 
alguna medida por la suscripci6n de p6lizas de
 
seguro, tales como: incendio, terremoto, Lucro
 
cesante, etc. Sin embargo una compaFila puede ser
 
que no sea capaz de recuperar el volumen de
 
negocios perdidos durante su perlodo de
 
inactividad, lo cual a la postre puede generar
 
dificultades financieras.
 

b. Guerra
 

Una situaci6n de guerra en 
el pals en que opera

una compahla o en palses vecinos o en palses
 
que forman parte del mercado de la empresa, la
 
puede colocar en difIcultades financieras,
 

c. El Ciclo Empresarial
 

Definitivamente el ciclo de los negocios puede

afectar negativamente a cualquier negocio y set la
 
causa de dificultades financieras. 
 La gerencia,

por supuesto, debe de estav enberada de los altos y
bajos del ciclo y debe de ser capaz de manejar las
 
fluctuaciones del mercado. 
 Gerentes excepcionalmente
 
capaces ordinariamente pueden enfrentar
 
satisfactoriamente casi cualquler camblo.
 

d. En Ciclo Industrial
 

Algunas industrias pueden tener un ciclo que es
 
distinto y completamente separado de el ciclo
 
normal de la mayorla de los negocios, lo cual si
 
el gerente no esta'alerta, puede lJ.evarlo a poner
 
a la compafila en dificultades Cinancieras.
 

e. Cambios Tecnol6gicos
 

Los cambics en la demanda de determinados productos
 
son constantes y la gerencia puede ejercer muy poco

control sobre ellos. Por ejemplo: el uso de los
 
plasticos sac6 del mercado muchos productos que
 
eran hechos de hierro, madera, etc.
 

El uso del aluminlo en la industria de envases para 
gaseosas, cervezas y conservas, ha disminuldo la 
demanda del estafio. Otro tipo de cambio 
tecnol6glco es el que se opera comcnmente hoy 
en dia al salir cada dia nuevos y mejores
equipos electr6nicos, que vuelven obsoletos los
 
que ya est.n en el mercado. La gerencia debe de
 

290
 



3 

cratar de diocernir estos cambios 
tan pronto
 
ocurren o meor a'n prevenirlos y estar listos
 
para contrarrestarlos, ya sustituyendo sus
sea 

productos 
o meJorndolo o comerciali-lndolos
 
mas agresivamente. La adaptaci6n a los camblos
 
es 
una cualidad esencial de la gerencia competente.

Si no se puede encontrar un producto sustituto, hay
 
que liquidar el negocio tan pronto 
sea posible,
 
antes que sea demasiado tarde.
 

En ningin caso debe la gerencia permitir, que los
 
cambios tecnol6gicos la tomen desprevenida, pues

podria significar dificultades financieras para
 
la empresa.
 

Que Hacer Cuando Se Presentan D.ficultades Financieras
 

Dificultades financieras puede referirse a un amplio
 
rango de situaciones, las mcis 
con posibles soluciones,

algunas fiatales para las empresas. Una empresa puede

recibir ayuda del banco en solucionar problemas

temporales, pero dificultades de una naturaleza

fundamental necesitan un 
tratamiento radical. 
 Entre
 
estos dos casos, hay muchos intermedios que recibira'n
 
tratamientos indlviduales de acuerdo 
con el
 
diagn6stico de la situaci6n que 
se haga.
 

Dificultades temporales pueden a menudo resolverse dando
 
una extensi6n de tiempo para el repago y pueden
 
maneJarse informalmente.
 

Cuando los problemas son bdsicos y la situaci6n es
 
muy complicada o muy desesperada para un acuerdo de
 
extensi6n, la liquidaci6n formal de la empresa puede

ser el pL'ocedimiento necesario. 
 Despues de considerar
 
todos los factores pertinentes, se debe de tomar una
 
decisi6n acerca de:
 

" si se le concede al negocio una extensi6n para el
 
repago
 

* si se pide la reorganizaci6n del negocio, o
 

" si se liquida el negocio
 

Si se piensa en reorganizar el negocio o en liquidarlo,
 
hay que contestarse varias preguntas:
 

a. 
 Pueden corregirse los problemas? Si pueden

corregirse, cu~l es 
el mejor curso de acci6n a
 
seguir? Si la decisi6n es reorganizar el
 
negocio, es necesario preparar un programa ad-hoc,

con cronograma de actividades y un presupuesto de
 
operaciones y controlarlo bien.
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b. 	 Si el negoclo va a continuarse, deberfa la
 
gerencia anterior continuar o es necesario nombrar
 
nuevos eJecutivos? Esta es una pregunta muy

significativa y muy dificil de responder. 
 Puede
 
que un cambio de gerencia no de el resultado
 
esperado. Aunque es generalmente cierto que "una
 
escoba nueva, barre mejor," y que nuevos ejecutivos

pueden implementar cambios que la gerencia anterior
 
no podrIa, el banco debe de ser extremadamente
 
cauteloso en sugerir o recomendar una nueva
 
gerencia, ya que si se realiza el cambio y los
 
resultados no son satisfactorios, los accionistas
 
podrian pensar que el banco tuvo la culpa.
 

c. Si despues de considerar todos los factores, la
 
liquidaci6n del negocio es lo aconsejable, hay
 
que decidir si la misma se hace rkpida o
 
gradualmente. Cuando ha disefiado curso
se 	 un de
 
acci6n inteligente, los ejecutivos del banco
 
deben de tener el coraje de actuar de acuerdo con
 
los mejores intereses del banco y de la
 
compafila.
 

E. 	 Correcci6n de los Pr~stamos Problemas
 

La politica de credito deberia de requerir

diligencia de parte del personal para detectar y tratar de
 
corregir los prestamos problemas. Aunque el personal de
 
revisi6n de creditos es importante en la detecci6n
 
temprana de los probiemas, los oficiales de credito
 
frecuentemente tienen informaci6n muy importante que

contribuir. Generalmente ellos estan m.s en contacto
 
con los clientes y sus 
negocios y tienen cierta "amistad" con
 
ellos, 
si el negocio se deteriora frecuentemente esa
 
"amistad," tambien se deteriorarA. Cualquier cambio sin
 
Justificaci6n en la actitud del prestatario hacia el banco
 
o al 	oficial de cr6dito puede ser una clave para detectar
 
dificultades financieras. Una didminuci6n inesperada en
 
los dep6sitos del cliente 
o sobregiros frecuentes son
 
signos de tales dificultades.
 

Otras claves incluyen: a) tardanza en la presentaci6n

de los estados financier'os. Inmediatamente deben de pedirse

explicaciones por !a demora, b) pagos retrasados deben de
 
investigarse inmediatamente porque frecuentemente indican
 
dificultades financieras.
 

Cuando ocurre que un pr~stamo se vuelve

problem.tico, el oficial de nrrdito debe de 
tomar
 
inmediatamente acci6n correctiva para evitar que la
 
situaci6n se deteriore atn ma's y minimizar la p6rdida

potencial. La soluci6n mejor es acordar un plan de
 
acci6n conjunto para evitar a ambas partes p6rdidas.
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El plan de acci6n en general es un acuerdo o contrato
 
de prestamo revisado que incluye: un nuevo calendario de
 
pago, pone limitaciones a las actividades del 
cliente,

establece un sistema de reportar las actividades operativas y

financieras al banco, al dia, y especifica la
 
participaci6n del banco en de 	 la
la toma decisiones de 

empresa.
 

Una soluci6n adicional serfa pedir garantias

adicionales en instrumentos monetarios p casi liquidos,
 
seguros de vida, cuentas por cobrar, inventarto, hipoteca,
 
etc.
 

Los oficiales de cr~dito deben de 
estar alertas a
 
cortar fraudes tales como: estados financieros falsos,

documentos falsos y titulos falsos, 
etc.
 

F. Control de las P~rdidas por Halos Pr~stamos
 

Los bancos se encuentran invariablemente con que una
 
pequela porci6n de sus pr~stamos caen en mora y

eventualmente deben de cargarse a p6rdidas. Este riesgo

basico de la funci6n crediticia es inevitable y los
 
oancos deben de asumir alg'n nivel de riesgo. A pesar de
 
todo, los bancos bien manejados deberlan hacer todo lo
 
posible para minimizar esas perdidas.
 

1. Objetivos
 

El proceso de revisi6n de creditos es una 
herramienta crucial para reducir las perdidas y
 
mantener control sobre 
la calidad de los prestamos.
 
La revisi6n de creditos consiste en una auditorta
 
peri6dica del desempefio de algunos o de todos los
 
pr~stamos en cartera. Adem~s, de su objetivo
 
basico de reducir las perdidas, tiene otros
 
objetivos intermedios que son:
 

e Detectar problemas actuales o potenciales tan pronto
 
como sea posible.
 

e 	Procurar documentaci6n uniforme.
 

* 	Asegurarse de que se cumple la politica de
 
crdito.
 

* Informar a la gerencia y al directorio acerca de la
 
condici6n general de la cartera.
 

G. Conclusi6n Sobre el Control de 
la Funci6n Crediticia
 

Una organizaci6n efectiva y el control de 
la funci6n
 
crediticia son vitales para la rentabilidad y solvencia de
 
cada banco. La funci6n crediticia es quizas la actividad
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mds compleja de la banca. Tambi6n para la mayorla de
 
los bancos es la funci6n que conlleva mayor riesgo a la
 
gerencia, depositantes y a los accionistas.
 

La herramierta clave para controlar y comunicar las
 
metas y estrategias del banco es la politica escrita de
 
cr'dito. La politica formal de cr'dito 
es7 estFiEcura-a
 
por el directorio y baja a los oficiales de 
cr~dito para su
 
implementaci6n, esto es, 
que la autoridad crediticia es

delegada al oficial de 
cr6dito, por el directorio. Los
 
directivos del banco son los responsables finales por la
 
calidad y ccndiciones de la cartera y en todos los asuntos
 re o.s aU nco, deben responder ate Los accionistas y

ante las autorldades, egulatorias de la 
banca acerca de las
 
deficiencias en que incurran. 
 El fiscal espera que los
 
directores conduzcan el banco de acuerdo las
con 

regulaciones, que examinen la cartera para ver la calidad de
 
la misma y que todas las operaciones est6n bien
 
documentadas, que revisen cuidadosamente los cr~ditos
 
grandes, que se 
aseguren de que las politicas, sobre todo
 
de aprobaci6n de cr~dito, se 
cumplan y que evaldien el
 
desempego de los oficiales de cr~dito.
 

Inherente a la politica de cr~dito es la actitud del
directorio hacia la toma de riesgo. 
 Tomar riesgos es una
 
parte natural de la funci6n de prestar e inevitablemente en
 
algunas ocasiones se pierde.
 

Sin embargo, el banco puede hacer mucho para prevenir y

minimizar las perdidas, a travs de 
una clara politica

de credito que requiera:
 

" 
Informaci6n completa y uniforme y documentaci6n
 

completa de cada pr~stamo
 

" 	Pronta acci6n sobre los prestamos en mora
 

* 	Protecci6n adicional en la forma de buenas
 
garantlas y colaterales
 

" 	Fijaci6n adecuada de tasas de interns para
 
garantizarle al banco una buena rentabilidad, y
 

" Lo ma's importante, una constante revisi6n de los
 
pr~stamos.
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CAPITULO X
 

SUPERVISION Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS
 

A. Introducci6n
 

La supervisi6n y seguimiento de los proyectos de

inversio'n, es un fiactor 
clave para garantizarse el repago

de cualquier prstamo, ya que al controlar los rubros de
 
inversi6n y el resultado de 
las operaciones de un proyecto,

se 
estA constatando que la proyecciones realizadas en el

papel se 
lleven a cabo, lo cual garantizarl en Cltimo
 
caso, el repago del financiamiento.
 

Aunque lo ideal es la supervisi6n de todos los
 
proyectos aprobados, 
a veces por el ntmero de ellos es
 
tarea poco menos que imposible. Generalmente se recurre 
a

supervisar una muestra representativa del nimero de
 
proyectos totales, es 
decir del universo de proyectos. Otras
 veces se recurre a supervisar los proyectos 
nuevos o de
 
nuevos clientes y siempre se supervisan aquellos proyectos

que han dado setiales de debilidad o deterioro 
o que han
 
entrado en mora.
 

B. Tipos de Visitas de Supervisi6n
 

Ba'sicamente existen cuatro tipos de visitas de
 
supervisi6n:
 

" La visita anterior a la aprobaci6n del proyecto,
 
para determinar si 
en verdad se dan las condiciones
 
expresadas por el cliente. 
 No siempre se da este tipo

de visitas y en clientes conocidos a veces no es
 
necesario realizarla.
 

" La visita para constatar el desarrollo del plan de
 
inversiones, realmente es una visita de
 
fiscalizaci6n de inversiones.
 

" Las visitas de seguimiento, para constatar que el plan

de producci6n y venta se esta.llevando a cabo
 
segn lo planificado y dentro de 
la estructura de
 
precios y costos proyectada.
 

" Aquellas que se 
realizan para analizar la factibilidad
 
de reestructurar un financiamiento, por problemas que

han surgido en la implementaci6n del proyecto.
 

1. Planificaci6n de Cada Supervisi6n
 

Antes de llevar a cabo la visita a la planta fisica
 
donde estd,realizdndose el proyecto, hay que

realizar las siguientes labores:
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a. 	 Estudiar el expediente del proyecto para conocer a
cabalidad todos 
los aspectos importantes de la
 
empresa. 

b. 	 Preparar las preguntas relevantes para valorar la 
ejecuci6rn del proyecto. 

c. 	 Llenar parcialmente el formato de supervisi6n

(sea para empresas en eJecucJ6n o su
 
operaci6n, ver Anexos A y B).
 

d. 	 Procurar asistir a la 
visita con el responsable del
 
proyecto.
 

2. 	 Visita de Supervisi6n
 

Previo a cualquier acci6n es necesarto dejar

firmemente establecido que el banco pretende orientar a
los empresarios en la implementaci6n de sus proyectos,

por lo que se les solicita colaboraci6n, ya que en

ultima instancia son ellos los beneficiarios de las
recomendaciones 
a que da lugar cada supervisi6n. A

continuaci6n el super.visor deberi determinar los
 
siguientes aspectos 
en forma global.
 

a. 	 Disposici6n del empresario en 
cuanto a
 
proporcionar toda la colaboraci6n requerida*

para asi obtener una visi6n clara y real de
 
la situaci6n de la empresa.
 

b. 	 Aspectos externos, fuera del control de 
la

administraci6n, que han afectado directa o
 
indirectamente la ejecuci6n del proyecto. 
 Por

ejemplo: 
 retrasos en envios de maquinaria,

escasez de materiales de construcci6n,
 
incrementos en costos, etc.
 

Si la visita es a un proyecto en marcha, es decir
despues de haber realizado todas las inversiones, hay

que revisar la ejecuci6n de recomendaciones dadas como

resultado de la supervisi6n anterior, analizado los
 
siguientes aspectos:
 

* Que medio utiliz6 la empresa en la ejecuci6n de
 
las recomendaciones hechas.
 

e Si 	fue util y conveniente el asesoramiento del
 
supervisor en la ejecuci6n de 
estas
 
recomendaciones.
 

*Se tendrd que tomar en cuenta si el empresario envia la
 
informaci6n que se 
le haya solicitado durante la visita de
 
supervisi6n.
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* 	Resultados obtenidos, variantes 
o 	cambios eCectuados a
 
las recomendaciones hechas.
 

o 	Que factores influyeron en la no adopci6n de las 
recomendaciones hechas en la visita anterior.
 

e Causas fuera del control de la administraci6n que
 
han afectado directa o indirectamente la
 
eJecuci6n del proyecto.
 

C. 
 Revisi6n de la Ejecuci6n del Plan de Inversi6n y

Fuentes de Financiamiento
 

El supervisor, de antemano debe haber estudiado el plan

de inversi6n aprobado habiendo a su vez 
llenado el inciso
 
correspondiente en el 
formato de supervisi6n. En esti
 
punto se hara'n las comparaciones del caso, verificando si

la participaci6n de 
las fuentes de financiamiento es la
 
apropiada 
en los diferentes renglones contemplados en el plan

de inversi6n. Por ejemplo, el plan de 
inversi6n estipula

la participacibn del BCB en el 
rengl6n de maquinaria y

equipo, entonces debera. verificarse su correcta
 
ejecuci6n, o si se han efectuado cambios deberin 
ser

investigados. Se cuantificard lo realizado a la 
fecha de
 
supervisi6n y lo que falta por realizar, documentdndose
 
los aspectos ma's relevantes de las diferencias existentes;
 
se deberd incluIr en t6rminos porcentuales el grado de
 
avance global del proyecto.
 

1. Verificaci6n del Plan de Inversi6n
 

a. En Cuanto a Obras Civiles
 

• 	Avance de Obra.
 

" Iniciaci6n o terminaci6n de obras civiles
 
complementarias (preparaci6n de 
terrenos,
 
etc.)
 

" Cambios efectuados en diseo, aumento 
o 
disminuci6n de area 
construlda verificando
 
si los mismcs est~n de acuerdo al presupuesto
 
y a lo aprobado por el BCB.
 

* 	Incremento en costos 
de materiales de
 
construcci6n. 
 Asimismo, grado de dificultad
 
en aprovisionamiento de 
los mismos.
 

* Otros aspectos considerados de importancia.
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b. 	 En Cuanto a Maquinaria y Equipo
 

* Si se han hecho pedidos de maquinaria con la
 
suficiente antelaci6n y programaci6n debida.
 

* Incrementos en costos de maquinarias, fletes,
 
etc.
 

* Si existen problemas de envio de maquinaria y
 
equipo por parte de proveedores y si el banco
intermediario ha brindado un 
servicio eficiente
 
en apertura de cartas de crdito, giros, etc.
 

e La compra de maquinaria y equipo de acuerdo a la
 
evaluaci6n o propuebta original por promotores
 
del proyecto. Cambios efectuados y naturaleza de
 
los mismos.
 

e Estado de la maquinaria si se encuentra en

planta, distribuci6n (Lay-Out) de la misma y

versatilidad de instalaciones el~ctricas,
 
mec.nicas u otras.
 

* Puesta en funcionamiento de la maquinaria de
 
producci6n, si se encuentra instalada,

observando el 
ciclo completo de producci6n.
 

* Otros aspectos considerados de importancia.
 

c. 	 En Cuanto al Capital de Trabajo
 

* Destino exacto de 
los montos aprobados en este
 
rengl6n.
 

s Existencia de problemas de pedidos,
 
aprovisionamiento, disponibilidad, etc. de
 
materias primas y materiales.
 

* Requerimientos adicionales de capital de 
trabajo
 
para un desenvolvimiento normal de 
operaciones.
 

* Verificar bodegaje adecuado de materias primas.
 

* Incrementos ocurridos 
en costos.
 

m Otros aspectos considerados de importancia.
 

2. 	 Aspectos Administrativos del Proyecto
 

Se analizardn los siguientes aspectos:
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a. 	 Manejo de los fcndos de inversi6n por parte de
 

promotores y responsables del proyecto.
 

b. 	 Sistema contable de la empresa.
 

c. 
 Sistema de manejo de los registros de costos de
 
producci6n, ventas e inventarios.
 

d. 	 Grado de organizaci6n de la empresa.
 

e. 
 Formaci6n profesional y experiencia de las
 
personas que ejecutan el proyecto,
 

f. 	 Otros aspectos considerados relevantes.
 

3. 	 As2ectos Tecnicos del Proyecto
 

a. 	 Empresas en Ejecuci6n
 

Para empresas en implementaci6n, se investigar.n
 
los siguientes aspectos:
 

e Si la maquinaria y equipo adquiridos y las obras
 
civiles construldas son las adecuadas para la
 
eJecuci6n del proyecto.
 

0 Si estA garantizada la disponibilidad de
 
repuestos para el eficiente mantenimiento de la
 
maquinaria.
 

* El grado de preparaci6n y experiencia de los
 
"Tecnicos" responsables de las diferentes
 
actividades de ejecuci6n del proyecto.
 

* Disponibilidad de la asesorla adecuada, ya 
sea

de proveedores, consultores o cualquier otra
 
persona o instituci6n relacionada con los
 
aspectos t~cnicos del proyecto.
 

* Cualquier otro aspecto considerado de relevancia
 
oor el supervisor.
 

b. 	 Empresas en Operaci6n
 

Para empresas en operaci6n se investigara'n los
 
aspectos siguientes:
 

• Detalle de los niveles de producci6n obtenidos
 
por producto en la8 unidades correspondientes con
 su respectivo valor monetario. 
 Los niveles
 
proyectados e hist6ricos servirin para efecto
 
comparativo.
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" Capacidad instalada total proyectada de acuerdo 
a
 
la evaluaci6n del 
proyecto de inversi6n.
 
Capacidad instalada total real. 
 Variaciones
 
existentes, explicaci6n de las 
razones que

motivaron estos cambios.
 

" Capacidad aprovechada proyectada de acuerdo a la
evaluaci6n del proyecto de 
inversi6n.
 
Capacidad aprovechada real, variaciones
 
existentes, explicaci6n de las razones que

motivaron estos cambios.
 

" Detalle de los 
problemas tecnicos especificos
 
que afecten el proceso de producci6n.
 

* Sistema de aprovisionamiento de materias primas,

sus precios y proveedores.
 

* Cualquier otro aspecto considerado relevante.
 

•~ Aspectos de Mercadeo
 

Se determinara.lo siguiente:
 

a. Detalle de 
los niveles de ventas obtenidas por

producto en las unidades correspondientes, ya 
sea
 
para el mercado nacional o para exportaci6n con
 
su 
respectivo valor monetario. Los niveles

hist6ricos de 
las mismas se comparan con los

proyectados en 
el estudio de evaluaci6n.
 

b. Politica de ventas.
 

c. Politica de precios de 
la empresa en
 
comparaci6n con la 
de la competencia.
 

d. Cualquier otro aspecto considerado relevante.
 

5. Situaci6n Financiera de la Empresa 

Hay que revisar los siguientes aspectos:
 

a. Determinar si 
la empresa tiene necesidad de
 
recursos financieros adicionales para activos fijos

y/o capital de trabajo, asimismo, verificar si la
 
empresa esta' cumpliendo con sus obligaciones
 

b. Aquellas empresas 
con mas de tres aflos de
 
operaci6n, se 
les deber. calcular la tasa
 
interna de retorno financiera real del proyecto,

toma'ndose de base el 
afo en que recibieron el
 
primer financiamiento; dicha tasa utilizara.
se 

para efectos comparativos con aquella dada 
en la
 
evaluaci6n del proyecto.
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c. Se efectuar! un anlisis de 
la situaci6n
 
financiera de la empresa teniendose como base de
 
estudio el balance general y estado de resultados

actualizado de la empresa. 
 El resultado de dicho

an.lisis se condensar. y se refleJar! en el
 
informe.
 

6. Aspectos Econ6micos 

Determinar la estructura ocupacional de la empresa,

ast como el valor agregado sobre ventas, ahorro en
 
divisas, etc.
 

7. Aspectos Varios
 

Se determinara lo siguiente:
 

a. Confirmar impresi6n previa a la 
supervisi6n, de
 
la disposici6n por parte del empresario en

proporcionar la informaci6n solicitada, para

obtener una visi6n clara y real de 
la situacion
 
de la empresa.
 

b. Situaci6n general de la empresa seg'n c6mputu

dado por el diagrama de supervisi6n para empresai
 
en etapa de eJecuci6n (ver Anexo C).
 

La convergencia de 
los puntos desarrollados anteriomente

darin la pauta para emitir una opini6n del estado de

desarrollo del proyecto. 
El supervisor tomard en
 
cuenta los aspectos hasta aqul tratados para evaluar
 
el desarrollo del proyecto en comparaci6n al
 
cronograma inicial de ejecuci6n.
 

D. Actividades Posteriores a la Vista de Supervisi6n
 

1. Informe de Supervisi6n
 

Despu6s de efectuada la "visita" se preparara.el

informe de visita de supervisi6n. El informe pretende

cubrir todos los aspectos discuridos, no obstante,

considerando la naturaleza propia de 
cada proyecto, el

supervisor deber. adjuntar al formulario, un
 
analisis de situaci6n, incluy6ndose aspectos

tecnicos, financieros, etc. 
 Si la supervisi6n

genera recomendaciones, ya sea de cara'cter general o

especificas, deberdn 
ser prdcticas y objetivas,

tendientes a orientar al inversionista sobre las
 
alternativas de 
soluci6n a los problemas detectados.
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2. Discusi6n del Informe y sus Recomendaciones
 

Una vez terminado el informe, se discutir. con el

Jefe inmediato y se estudiara'n las conclusiones y

recomendaciones hechas y los cursos de acci6n a
 
tomar.
 

3. Comunicaci6n de Recomendaciones
 

Las recomendaciones serin enviados al 
inversionista,

lo cual permitiri que se bene-ricie de los resultados
 
de la investigaci6n. La falta de interes en el
 
cumplimiento de las recomendaciones por parte del
 
inversionista, serd elemento de 
toma de decisiones
 
en las futuras gestiones que a nombre de la empresa
 
se lleven a cabo.
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ANEXO A 

INFORHE DE VISITA DE SUPERVISION 
PRESTAMO EN PROCESO DE DESEMBOLSO 

(Etapa de Ejecucidn) 

BANCO INTERMEDIARIO 

I _Actividad 
N G 
F E 
O N 
R 
M 

E 
R 

Nombre del Proyecto o Empresa 

A A Tama'o de la Empresa 
C 
I 

L 
Fecha de Apro'baci6n del BCB " 

0 
N Direcci6n Telefono 

Gerente General 

1. Nombre y Cargo de las personas entrevistadas 

Nombre(s) Cargo(s) 

Nombre y Cargo(s) de la persona que efectu6 la visita: 

Nombre(s) Cargo(s) 

Fecha de la Visita 

2. Aspectos Internos y Externos que hayan afectado la ejecuci6n del 
Proyecto 

* 	 Se define como proyecto en etapa de ejecuci6n aquel que haya 
iniciado el proceso de desembolso de su prvstamo y se 
encuentre 
en la etapa de montaje de planta o en el perfodo d
 
ensayos de producci6n.
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3) HevislIn de la Ejecucl6n del Plan de Inversign y Fuentes de Financlamlento 

Renglon 

Terrono 

do Inversign 

Proyecto Aprobado 

BCB B nco Proplos BC8 

Redl Izado a 

oatecha 
Banco Proplos BCB 

Diferencla por 

RealIzar 
Banco Proplos 

CD 

Edit i clos y Construcclones 

Gastos do Insta aclI n 

M aq(uInarIa y Equlpo 

Impravlstos 

0 pro Is s-
O t ro s 

SuB-TOTAL ACTIVO FIJO 

Hiast r)ales 

Sueldos y Salarlos 

Ot ros 

-_ 

_ _K 

_ _ _ _ _ 

:_
_ _- - _ _ 

-. 

_ _ _ - _ _ _ _ -

_ 

_ _ 

_ 

SUB-TOtAL CAPI TAL DE TRABAJO 

Acltlvos FlIos do la 

ActIvo Fljo 

- Ani s uel Pr6stamo 

- Proyectado 

- En [a vislta 

Empresa 

Observaclones 

Indlcar an termlnos porcentuales el grado do avance del proyacto. 



4. Aspectos Administrativos del Proyecto
 

Se tiene un sistema de control de gastos 
 E SI 7 NO 

Se tiene un sistema de registro de producci6n [ SI El NO 

Observaciones: 

5. Aspectos T~cnicos del Proyecto* 

6. Situaci6n Financiera de la Empresa 

7. Anilsis del Estado de Desarrollo del Proyecto 

8. Aspectos Varios 

a. Modificaci6n al Proyecto Original y sus principales causas 

*Verificar , dar listado de la maquinaria y otros 
activos adquiridos
 
con el pr~stamo BCB/Banco intermediario (ICI).
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b. Disposici6n del empresario en proporcionar la informaci6n
 
solicitada
 

-- No hay cooperaci6n 
 - Muy poca cooperaci6n
 

E Cooperaci6n adecuada [ Mucha cooperaci6n
 

c. Morosidad: al de de
Ndmero de cuotas vencidas* 


d. 
 Personal actualmente empl.eado
 

9. Conclusiones: 

10. Recomendaciones:**
 

*Obtener informaci6n previo a la visita.
 

**Si la 
supervisi6n genera recomendaciones deberain 
ser enviadas
 
al inversionista.
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ANEXO B
 

INFORME DE SUPERVISION
 
PROYECTOS EN ETAPA DE OPERACION
 

1. 	NOMBRE DEL PROYECTO 0 EMPRESA:
 

FECHA DE LA VISITA:
 

2. 	 PERSONAS ENTREVISTADAS
 

Nombre 
 Cargo
 

a. 
b. 
C. 

3. 	 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
 

4. 	 ASPECTOS TECNICOS
 

a. Producci6n
 

PRODUCCION PROYECTA- PRODUCCON REAL DURAN-
ANOS PRODUCTO DA EN LA EVALUACION TE EL MISMO PERIODO 

UNIDADES 
 VALOR UNIDADES VALOR
 

*Observaciones:
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b. 	Materias Primas e Insurnos
 

Indique que materias primas 
son de origen extranjero, su
 
procedencia y el monto de importaciones anuales
 

(1) 	Que porcentaje de materia- primas 
son 	importadas
 

c. 	Necesita Asistencia T~cnica" 
 SI r No -


EN QUE AREA?
 

(1) Aspectos Administrativos y Gerenciales
 

- Contabilidad y controles 
 El 
- Costos de Producci6n
 

(2) Aspectos Tcnicos
 

-
Proceso de Producci6n y Tecnologla [ 

- Distribuci6n en Planta 

- Mantenimiento de la maquinaria El 
- Control de calidad: 

- Materias primas ( ) 
- Producto final ( ) 

(3) Aspectos de Mercado
 

- Publicidad
 

- Promoci6n de Ventas
 

- Distribuci6n
 

- Estrategia de Ventas
 

- Personal de Ventas
 

(4) Capacitaci6n de la mano de obra
 

(5) Otras Areas
 

Especificar:
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5. ASPECTOS VARIOS
 

a. Disponibilidad por Darte del 
emoresario en proporcionar la
 
informaci6n solicitada
 

(1) Mucha cooperaci6n 7 (3) Muy poca cooperaci6n E 
(2) Cooperaci6n adecuada U (4) No hay cooperaci6n D 

b. Cua'les 
son sus nuevos planes de producci6n en la empresa
 

c. 
Necesidad futura de Recursos Financieros
 

Activos Fijos: 
 Capital de Trabajo:
 

FECHA PROBABLE DE NUEVA SUPERVISION:
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ANEXO C
 

DIAGRAMA DE SUPERVISION
 
PARA EMPRESAS EN ETAPA DE CAPACITACION a
 

E D0 m *EMPRESA: _ a 
10 -

CAMPO APROXIMADO* 
 No. 
 PUNTO 


00 U 0 -3 

I ConocImlento del mercado 
2 Regularldad de Ios pedidos 
3 Tipos de productos 

Comercia It - 4 Envase de Productos 
z3cion 5 Publ Icldad 

6 Promocldn de ventas 
7 Relactones con el consumidor 
8 CanaeI s de d Istr I buc l n 
9 El personal vendedor 

_I0 ExportacI6 n 
II Volumen de producclt n 
12 Otstribuclon en planta 

13 ManeJo de matertales 
1 4 Se ur Idad y ccnd ic ionos 

Producclt n 15 Prongstlcos do producct1n 

16 Compras 

17 CalI dad 
18 Mantenimiento de maquInaria 
1 9 Tecnol og a de I a industr Ia 

Personal 
20 
21 

Direccicn general 
Formaci n administrativa 

22 Formaci~n de los trabajadores 
23 Relac ones humanas 

24 La contmblItIdad 
25 Polrtlca credItlcta 

Finanzas 
26 
27 

Capactdad do pago 
Fljaci~n de preclos 

28 Presupuesto y controles 
29 Estados financleros actualIzados 
30 Conoclmlento do ;us costos 

TOTAL PUNTAJE 

* NOTA: Aproximado porque algunos puntos no 
caben en ningn campo, eJ.
 
compras y otros, 
caben dentro de ma's de 
un campo, eJ. t'jaci6n

de precios.
**PUNTAJE: 
 Bueno 100 puntos, aceptable 67 puntos, acci6n recomendada 34,
 

acci6n impostergable 0 puntos.
 

Calificaci6n - Puntaje total/nu'mero de 
incisos aplicables.

Calificaci6n
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ANEXO D
 

GUIA DE EVALUACION DE SOLICITUD DE
 
FINANCIAMIENTO PARA CAPITAL DE TRABAJO
 

A. Antecedentes
 

e 	Analizar generalidades de la empresa y su 
crecimiento
(desavrollo).
 
* 	Analizar las 
razones o factores que originaron la solicitud
 

de financiamiento.
 

B. Mercado
 

1. Cuantificaci6n de la Demanda
 

e Determinar la confiabilidad de las variables y el

metodo que 
se emple6 en la estimaci6n de la
 
demanda de los productos.
 

e 	An5lisis de comportamiento hist6rico de 
las ventas
 
de la empresa, tanto en terminos ffsicos 
como
 
monetarios, a efecto de determinar la demanda actual de
 
la empresa, asf como su crecimiento.
 

e 	Analizar 
la capacidad instalada y aprovechada del

sistema industrial, con la finalidad de 
establecer el
 
nivel de saturaci6n de mercado potencial.
 

e Opinar sobre la participaci6n del proyecto en el
 
mercado potencial y las posibilidades de penetraci6n
 
en el mismo, razonando las causas o factores que

determinan los 
supuestos analizados.
 

* 	De set- posible, analizar las 
caracterfsticas del
 
consumidor, en cuanto a: 
 gustos, preferencias,

capacidad de compra y otros 
de relevancia, para

determinar la demanda efectiva.
 

e 	Distribuci6n geogr.fica del producto, especificado
 
si es 
local, regional o para exportaci6n, con el fin
 
de establecer la eventualidad o permanencia de la
 
empresa en dichos mercados y la perspectiva de

ampliaci6n y diversificaci6n de los mismos.
 

C. Ingenier-fa del Proyecto
 

1. Tamafio de la Planta
 

e Analizar la capacidad de producci6n de la empresa y

sus niveles de aprovechamiento, turnos de operaciones y

alas trabaJados, con 
la finalidad de establecer si el
 
programa Je producci6n es congruente con el tamao
 
de mercado a cubrir.
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2. Materias Primas
 

e Ana'lisis de la disponibilidad, origen y calidad de
 
las materias primas y materiales.
 

* Definir si el consumo de materias primas que se
 
contempla, es congruente con el volumen de
 
producci6n.
 

3. Procedimiento de Adquisici6n (Compras)
 

o Definir cual es el procedimiento y politicas que

tiene la empresa para la compra de materias primas y

materiales nacionales e importados.
 

4. Estructura Ocupacional
 

o Determinar la estructura ocupacional actual y

proyectada. Ver si esto es congruente con 
el programa
 
de producci6n.
 

D. Evaluaci6n Financiera
 

1. Costos E Ingresos
 

a Analizar los 
costos e ingresos proyectados determinando
 
si han sido estimados adecuadamente, as! como
 
efectuar un analisis de lcs diferentes tipos de
 
costos y de su estructura.
 

o An~lisis del punto de equilibrio
 

2. Plan de Inversi6n y Fuentes de Financiamiento
 

o Analizar el plan de inversi6n de creditos
 
anteriores y el nuevo, y presentar 
un consolidado,
 
observando que cumplan, las politicas para la 
llnea
 
especifica de refinanciamiento.
 

e Determinar si los requerimientos de financiamiento para
 
capital de trabajo, estan de acuerdo con las
 
necesidades de producci6n de la empresa.
 

3. Capital de Trabajo Permanente
 

e Analizar que las necesidades de capital de trabajo
 
permanente estin bien determinadas y para cuanto
 
tiempo asimismo que sea congruente con el programa de
 
producci6n.
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4. An.lisis de Estados Financieros
 

* An~lisis de los Estados Financieros hist6ricos y
 
proyectados, a travs de razones o Indices
 
financieros, dando una opini6n sobre la situaci6n
 
financiera y su tendencia.
 

" Para la pequefla empresa, analizar los Indices de
 
liquidez, solvencia, endeudamiento y rentabilidad.
 
Para la mediana empresa, ademis de las razones
 
anteriores, deberd contemplarse: la rentabilidad
 
sobre inversi6n, ventas, patrimonio, rotaci6n de
 
cuentas por cobrur y rotaci6n de inventarios (materia
 
prima, productos en proceso y productos terminados).
 

5. Capacidad de Pago
 

* Analizar la capacidad de pago de la empresa, tomando en
 
cuenta todas sus obligaciones.
 

6. Tasa Interna de Retorno Financiera
 

e Calcular la Tasa Interna de Retorno Financiera de la
 
Empresa.
 

7. Costo de Capital
 

o Determinar el Costo de Capital del Proyecto.
 

8. An~lisis de Sensibilidad
 

o Determinar los elementos criticos del 
proyecto,
 
haciendo los comentarios y analisis del caso.
 

E. Anilisis de Garantlas
 

* Revisar la cobertura de las garantas, de ser posible
 
pedir dictamen sobre esto al banco.
 

F. Conclusiones y Recomendaciones
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ANEXO E
 

CASO FARMACIA POPULAR S.A.
 

Tipo de memorandum que debe de pasar el oficial de
 
cr~dito al comit6 de credito.
 

MEMORANDUM
 

A: Comit6 de Cr6dito
 

DE: Oficial de Credito
 

REF: Solicitud de Pr~stamo de Farmacia Popular S.A.
 

Hemos recibido una solicitud de Farmacia Popular S.A. para
 
un 
cr6dito de capital de operaciones por $15.000
 
(d6lares), el cual ofrecen pagar a un aFio 
en pagos
 
rensuales iguales.
 

La fecha de expiraci6n del cr~dito serla el 1 
de

noviembre de--L9B, Ia tasa de interes del 14% anual sobre
 
saldos, sin garantfa colateral.
 

Termino de Repago: 11 abonos mensuales tguales empezando
 
el 1 de diciembre de 198A.
 

Prop6sito del Pr~stamo: Necesitan el dinero para hacer
 
frente a gastos de traslado a una nueva localizaci6n,
 
compra de r6tulo, acondicionamiento del nuevo local 
y
 
publicidad.
 

Condiciones: l) Fianza solidaria del 
duego del negocio
(unico propietario) y de 
su esposa 2) Endoso temporal de la
 
p6liza de vida del dueiio del negocio.
 

Deuda Actual: Al momento no le 
debe nala al banco.
 

Informaci6n Financiera:
 

198Z 198A
 

Activos circulantes 
 76.000 82.000
 
Pasivos circulantes 
 5.000 11.000
 
Capital de operaciones 71.000 
 71.000
 

Activos fijos netos 
 8.000 7.000
 
Deuda total 
 5.000 11.000

Valor total 
 79.000 78.000
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Ventas 210.000 235.000 
Depreciaciones 
Impuestos 
Utilidad neta 
Utilidades repartidas 

2.000 
13.000 
31.000 
14.000 

2.000 
11.000 
34.000 
24.000 

Razones
 

Raz6n circulante 
 15.2 7.5
 
Capital a deuda 
 16 a 1 7.1 a 1
 
Costo de ventas a
 
Inventario (dIas) 
 2.47 (146) 2.74 (131)
 

Utilidad neta/ventas 14.8% 
 14.5%
 

COMENTARIOS
 

Historia
 

El sefior Suarez, duefio Gnico de la farmacia, ha estado
 con el negocio por los Gltimos 12 arios en el mismo local,
 
su farmacia es la Gnica en Calacoto. Al iniciar el
 
negocio, el banco le di6 un financiamiento a 3 afios plazo,

el cual cancel6 puntualmente segin lo contratado. No 
nos
 
ha vuelto a solicitar cr~dito hasta ahora. Nuestra
 
relaci6n comercial con 6l ha sido m6s que
 
satisfactoria.
 

Entorno Actual
 

Ahora se esta cambiando a un 
nuevo local a unos 100 metros
 
del local anterior. Este nuevo local es 40% mis grande que

el anterior. Ha 
conseguido un contrato de arrendainiento a 10
 
afios plazo con renta mensual de $600. El dueflo del local, el
 
sefilor onje, obtuvo reclentemente un presta.io del banco
 para constru~r tres locales comerciales, uno de los cuales
 
es el que ocupara. el sefior Suarez.
 

Objjto del Pr6stamo
 

Al moverse tendri que incurrir en costos por

remodelaci6n, translado, compra de r6tulo y publicidad
 
por lo que pide $15.000 para hacerle frente a estas
 
necesidades.
 

Informaci6n Adicional
 

El sefior Suarez siempre ha mantenido dep6sitos altos en
 
cuenta corriente, de 5 cifras en la cuenta del negocio y de 4
 
en su 
cuenta personal. Sus estados financieros auditados y

su declaraci6n del impuesto sobre la renta para los aRos
 
198Z y 198A coinciden, lo cual es una garantla de 
sus
 
ingresos reales.
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Informaci6n Financiera y Crediticia
 

Sus estados financieros 
indican una buena posici6n de

liquidez. El valor 
neto del negocio ha bajado un poco de
19 Z a 193A debido a repartici6n de utilidades, sin embargo

las ventas 
y el ingreso total aumentaron. El senor Su~rez
 
cree que en el nuevo local podra vender 15% mds el primer

afo. El anlisis de obligaciones mensuales indica que

habr! suficiei s ingresos para el servicio de 
la deuda.
 
Un reporte re,-iente de la oficina de 
credito local, indica
 
que su r6cor& como pagador es excelente.
 

Recomendaciones
 

Por todo 1.o anterior recomiendo al comite de creiito la

aprobaci6n de 
la presente solicitud en los t~rminos
 
anteriormente expresados:
 

Monto: $15.000 Tasa de interns: 14% anual sobre saldos
 
Forma de pago: 11 pagos iguales
 

Fecha de cancelaci6n: 11-11-198B
 
Fecha de desembolso: 1-11-198A.
 

Atentamente,
 

Oficial de Credito
 



ANEXO F
 

CASO MIGUEL GRANJERO
 

Tipo de memorandum que debe de pasar el oficial de
 
credito al comite de cr~dito.
 

MEMORANDUM
 

A: Comite de Credito
 

DE: Oficial de Cr~dito
 

REF: Solicitud de Pr~stamo Agricola del Sr. 
Miguel
 
Granjero
 

Hemos recibido una solicitud de pr6stamo del Sr. Miguel

Granjero para un cr6dito de 
capital de operaciones por
$75.575 a pagar en un aflo con un 
solo pago final de principal
 
e intereses por $79.555.
 

Fecha de Expiraci6n del crdito: 12-31-198B
 

Fecha de Concesi6n del cr6dito: 
 12-31-198A
 

Tasa de Irnterns: 10% anual sobre saldos
 

Prop6sito del Pr~stamo: Financiamiento de capital de
 
operaciones para la siembra de 200 hectareas de frijol de
 
scya. 

Garantfas: a) prendaria sobre la cosecha, 
con 	una
 
proyecci6n de flujo libre de 
caja de $5.42 5 , despu~s de
ingresos totales de $108.000 b) prendaria sobre equipo

valorado 
en $22.700 al 1-31-198A. (Se adjunta el prejupuesto
 
de la cosecha.)
 

Condiciones:
 

a) 	 Se adelantar'n !as partidas de acuerdo con el
 
presupuesto.
 

b) 	 Se hara.n las inspecciones a los momentos apropiados.
 
La inspecci6n inicial se hara.inmediatamente
 
despues de la germinaci6n y luego al menos dos veces
 
durante la vida del cultivo. Una de ellas al estar listo
 
para cosechar.
 

c) 	Los costos anteriores a la cosecha no 
deben de exceder
 
$33.715. Otros gastos deben de ajustarse al
 
presupuesto.
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COMPARACION DE SIEMBRA DEL AOO ANTERIOR CON LO PROYECTADO
 

198A 198B
Area Soya 2 200 
Presupuesto 

Precosecha 
 40.600 
 33.715
 
Cosecha 
 16.500 
 13.700
 
M4iscelineos 
 33.900 
 28.1.0
 
Total 
 91.000 
 75.575
 
Ingresos 97.200 
 81.000
 
Margen 6.200 
 5.425
 

INFORMACION FINANCIERA
 

198Y 198Z 198A

Activo Circulante 12.000 
 13.000 51.000 (incluye
 

47.000 de
 
la cosecha
 
1982)
 

Pasivo Circulante 10.000 10.000 
 53.000 (pagar6 a
 

favor nues
tro por 
35.000) 

Capital de 2.000 3.000 (2.000) 
operaciones 

Activos Fijos
 

Tierra 233.000 233.000 
 233.000
 
Equipo 46.000 43.000 40.000
 
Deuda a largo
 
plazo 81.000 7.200 
 68.000
 
Deuda total 91.000 87.000 121.000
 
Valor neto 202.000 205.000 209.000
 

198Y 193Z 198A
 

Ventas 
 71.000 103.000 97.200
 
Utilidad neta 10.000 3.000 
 6.200
 

Razones
 

Circulante 
 1.20 1.30 
 0.96
 
Valor a deuda 2.20 2.36 1.73
 

COMENTARIOS
 

Historia
 

Este joven agricultor (35 afios), 
ha sido un "liente nuestro
 
por los 'ltimos 15 afios. Su mejor cr6dito para

agricultura lo obtuvo el 
aio pasado por $77.000. Nuestra
 
experiencia pasada indica que 
es un buen agricultor y un
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riesgo moral excelente. Su casa fu6 financiada por

nosotros y afin 
tenemos la hipoteca por un saldo existente,
 
pero los pagos han sido puntuales. Hace cuatro afios 
tuvo un
 
ligero atraso pero lo cancel6 el perlodo siguiente.
 

Entorno Actual
 

El se~or Granjero esti sembrando en su propia tierra. 
 Y
 
aunque el afio 
pasado la soya sali6 un poco tarde, este a?-o
 
espera que el invierno sea adecuado. La tierra es 
de primera
 
calidad.
 

La solicitud de 
credito por $75.575 esta de acuerdo con
 
el presupuesto, el cual proyecta un 
margen de $5.425
 
despu6s de los gastos.
 

Informaci6n Financiera y Crediticia
 

Los estados financieros indican una mejora nominal 
en
 
posici6n, sin embargo el valor neto 
se basa mrs que nada
en la tierra. El capital de operaciones estd invertido
 
(negativo), pero deberfa mejorar 
 este ailo. Su equipo

esta'en muy buenas condiciones y es m6s que suficiente
 
para la siembra proyectada. No se esperan tnversiones o compras grandes en este afio, ni el pr6xiipo. Un chequeo con
 
sus suplidores 
indic6 que est6 pagando sobre calendario
 
sus deudas.
 

Recomendaciones
 

Por todo lo anterior recomiendo al comit6 de credito, la

aprobaci6n de 
la presente solicitud en los t~rminos
 
anteriormente expresados.
 

4onto: $75.575 Tasa de interns: 10% anual sobre saldos 
Forma de oago: un solo pago de principal e intereses al
 
final.
 

Fecha de cancelaci6n: 12-31-198B
 
Fecha de desembolsos: seguir presupuesto
 

Atentamente,
 

Oficial de Cr6dito
 

Ver Presupuesto de Cosecha
 
Ver Flujo de Caja
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PRESUPUESTO DE COSECHA PARA
 
PRESTAMO A SR. MIGUEZ GRANJERO
 

INGRESO ESTIMADO
 

No. de sacos producidos 

Precio unitario 

Ingreso total 


Egresos antes de la cosecha
 

Arada con arado de disco 

Nivelaci6n 

Cultivo 

Semillas 

Siembra 

Deshierba 

Fertilizantes 

Fertilizaci6n 

Riego-mano de obra 

Electricidad 

Agroaulmicos-control 

Agroquinicos-r4ateriales 

Combustibles 

Reparaciones 

Otros 

Total de costos Pre-cosecha 


Costos de la Cosecha
 

Corte 

Trillado 

Acarreo 

Limpleza, almacenamiento
 
y ensacado 

Total costos de cosecha 

Total costos operativos 


Gastos generales y administrativos
 

Sueldos 

Equipo 

Impuestos 

Pagos varios 

intereses al 10% 

Total gastos generales y

administrativos 

Otros gastos administravos 

Gran total de costos y gastos 

Utilidades netas 


12.000
 
$ 9.000
 
$108.000
 

$ 1.000
 
500
 

1.000
 
3.610
 

975
 
2.500
 
2.250
 

750
 
3.750
 
3.500
 
2.000
 
6.100
 
2.500
 
2.500
 

780
 
$ 33.715
 

750
 
3.750
 
1.000
 

8.200
 
$ 13.700
 
$ 47.415
 
Costo unitario 3.95
 

$ 6.000
 
3.000
 
4.930
 

10.250
 
3.980
 

28.160
 
27.000
 

102.575
 
5.425
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Gastos fijos
 

Gastos generales y administrativos $ 28.160
 
Otros gastos administrativos 
 27. 000
 

Total 
 $ 55.160
 

Punto de Equilibrio = CF donde Cu = 9.00-3.95
 
CU
 

Cu= 5.05 y CF= 55.160 .'.PE=55.160 =10.923
 
5.05
 

Cosecha estimada = 12.000
 

PE = 91% de la cozecha estimada.
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FLUJO DE CAJA PARA PRESTAMO 

MIGUEL GRANJEROI 
AL SR. 

I 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNI0 JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 

INGRESOS 

VENTA SOYA 
Total Ingresos I108.000 
Pre-Cosecha 

Arada 200 300 500 
' 

-- 108.000 
108.000 

NIveI acIon 500 
CultIvo 

350 350 300 
Semll!as 3610 
SIembra 

975 
De shlerba 1 000 1500 
Fort I lizantes _ _ 2250 
Fertllizaclon ..,750 
Rleqo MOD 
RI ego-Lu z 

1350 

1500 

1200 1200 

1000 1000 
) 
> 

Agroqulmlcos 
AgroapIlcacion 

_ 3500 
1000 

2600 

1000 
CombustIble 500 750 750 500 
Reparaclones 500 500 500 500 500 
Otros 

Total costos 200 

195 

1995 

-

1750 9560 

195 

4020 7500 7300 

195 

1195 
195 

195/33715 
Cosecha 
Carte 
Trl Ilado 

.... 250 

500 

500 

3250 
Acarreo 100 900 
ilmpleza, sacos 

Total costos 

Gastos y Adm. 

y Al. 

__ 

_ 

, 

850 4650 

. 8.200 

8200/13700 

Sueldos 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 
Equipo 

3000 
Impuestos _ _ 4930 __ 
Varlos 10250 
Intereses 
Admlnistraclon 2250 2250 

130 

2250 2250 2250 

780 

2250 2250 2250 

1370 

2250 2250 2250 

1700 

2250 
Total 

Gran total 

2750 

2750 

2750 

2950 

13130 

15125 

7680 

1 9430 

2750 

12310 

6530 

10550 

2750 

10250 

2750 

10900 

4120 

9965 

2750 

2750 

2750 

2750 

4450/55160 

12845/102575 

Ingresos 108.000 

Egresos 102.000 

V.Neta 5.425 
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