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PREFACIO

La Agencia Internacional de Desarrollo (A.I.D. ), de los
Estados Unidos de América otorgd un préstamo, (No.
511-I-060), al Gobierno de Bolivia, para el financiamlento de
proyectos agro-empresariales y de artesanfa del sector
privado. Dicho préstamo incluye un componente de asistencia
técnica, dirigido al fortalecimiento institucicnal, tanto
del Uepartamento de Desarrollo del Banco Central de Bolivia,
(B.C.B.), como de los Departamentos de Créditos de las
Instituciones Credlticlas Intermediarias, (ICIs).

Para la ejecucldn del componente de asistencla técniea,
USAID/Bollvia contratd los serviclos de nuestra firma:
CHEMONICS INTERNATIONAL CONSULTING DIVISION. Los términos
de referencla del contrato suscrito, establecfan como
objetivos, los sigulentes:

@ Mejorar la capacldad del Banco Central de Bolilvia
(BCB), 1incluyendo sus oficinas reglonales y las
institucjones intermediarias de créditos (ICIs),
para evaluar y tramitar solicitudes de crédito de
desarrollo.

e Mejorar la capacidad del Banco Central, asi como la
de sus oficinas regionales, las ICIs y USAID, de
supervisir los créditos de desarrollo otoroados v
administrar las carteras de esos créditos.

Especificamente, la aslstencla técnica deberia
dirigirse a:

1. El diseflo de nuevos sistemas de andlisils y desembolsos
de crédito, asil como de administracidn de carte ra,
por parte de B.C.B. 7 las ICIs, la incorporacidn de
estos procedimientos en un manual el diseflo y presenta-
cldén de un curso a oficlales de credito y el diseilo
de un programa de entrenamiento continuo sobre esta

materla.

2. EL disefio de un modelo de unidad de desarrollo para las
ICIs.

3. La preparacidn e implementacidn de un sistema contable

y de control de mora para las ICIs.

4, El disefio e implementacidn de un sistema estadistico,
que permlta a las ICIs, BCE y USAID, ccntrolar el desa-

rrollo de los programas y su impacto sobre el pequefio
productor.



Para el desarrollo de esta labor, nuestro grupo de
trabajo, ademds de la asistencia técnica especifica al
BCB, que se tradujo en recomendaciones especificas para la
reorganizacién del departamento de desarrollo, trabajd
estrechamente con seils bancos privados (ICIs). La asistencia
técnica a los departamentos de desarrollo de las ICIs,
contempld el andlisis y recomendaciones sobre las
sigulentes &reas principales:

® Admlinistracidn de cartera

e Organizacidn de las unidades de desarrollo
© Mercadeo, presupuestacidn y gerencla, y

® Entrenamiento sobre andlisis de crédito

Ademis de los reportes conteniendo las recomendacioneas
del equipo de trabajo para cada banco, en el desarrollo de la
asistencia técnica se celebraron semlnarios de tipo geren-
clal, y de crédito, y se trabajd posteriormente en forma
directa con casi todos los bancos en la implementacidn
técnica-administrativa de las distintas recomendaciones,
relativas a:

® La Implementacidn de un sistema de estimacldn de
costos

® El disefio de manuales de crédito
e Slstema de informacidn gerencial
® Mecanismos de mercadeo Yy presupuestacidn

Con el objeto de que esta asistencla técnica tenga un
impacto permanente y contribuye verdaderamente a mejorar la
calidad de las técnlcas de adminlstracidn, gerencia y
andlisis de crédito, se conszlderd convenlente presentar
en el manual, un resumen en forma ordenada, de nuestras
recomendaciones que facilite su difusidn, consulta ¥y uso a
través del tiempo, por parte de elementos bancarios
interesados en el tema.

"El resultado de ese esfuerzo es el manual gue estamos
presentando a Uds. Dicho manual consta de dos partes 1los
cuales cubren los sigulentes temas: Parte I - Aspectos
Gerenclales; y Parte II - Aspectos Crediticios.
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CAPITULO I
ROL DE LA GERENCIA EN EL DESARROLLO

A. QuUé es Gerencia?

Gerencla es la capacidad y habilidad de alcanzar
objetivos prefljados con la colaboracidn de otras personas,
a través de estrateglas definidas maximizando el uso de los
recursos fisicos, econdmicos, clentificos y humanos,
para alcanzar un retorno adecuado sobre los recursos usados
¥y un may:r nivel de blenestar general para la socledad en que
vivimos.

Por supuesto que pueden darse otras definiclones de
gerencla, pero los elementos bidslcos estin dados en la
anterlor. El desarrollo de nuestra socledad actual no
podrla haberse llevado a cabo y mantenerse adn en auge si
no exlstiera un fuerte componente gerenclal para administrar
los recursos exlstentes. Se ha dicho, y con razdn, que "no
es tanta la escasez de recursos en el mundo, como la escasez
de técnicos gerenciales que sepan dirigir los recursos de
una manera productlva".

Son ampliamente conocldos los casos de personas y
empresas que contando con suficlentes recursos a su favor, no
los han hecho producir por falta del conocimiento y la
habilidad para administrarlos, por falta de Zerencla.
Especlalmente cler%o, es hoy en dia la necesidad Je 1ia
gerencia en el campo bancario.

B. Qué es un Gerente? Quiénes son Gerentes?

1. Un Gerente

Un gerente es aquel que, contando con una preparaciodn
adecuada (fruto del estudio y la experlencia o bilen
s6lo de mucha experiencia), es capaz de lograr que se
realicen los objetivos pre-establecidos, a través de
estrateglas y planes de accildn concretos y con la
habllidad de lograr que sus subordinados trabajen
motivadamente.

Todo su trabajo se traduclri en una optimizacidn de
los resultados y un aumento del nivel general de
blenestar en su empresa y por ende en su sociedad.

2. Quién=s son Gerentes?

Gerentes son todas aquellas personas que administran
recursos, son gerentes en clerto sentido, por eso es
lmportante darse cuenta que en una u otra forma todos
somos gerentes, desde el portero de la smpresa, hasta

D
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presldente de la misma. Es necesario pues, preocuparnos
porque aquellos recursos conflados a nuestro mane jo
logren los resultados dptimos. En la medida en que

nos conclentizamos de nuestra importancia en el
engranaje de la empresa, le dedlicaremos mas interés

al logro de nuestra funcién "gerenclal".

C. Importancia de la Gerencia

La gerencla es un elemento dinidmico en el cual las
partes del proceso gerencial son elementos vivos del mismo
proceso. El gerente genera el bienestar de la empresa, su
funcidn empieza por organizarse para planificar, diriglendo
y coordinando el planeamiento y los esfuerzos de
presupuestacidn. Debe estar alerta a 1los efectos
motivacionales y de conducta que puedan generar la
Implementacidn de sus planes, de manera que se observen los
paridmetros y stindares fijados y que las actividades se
realicen dentro de los limites de gastos establecidos en el
presupuecto. 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 mis que nunca es necesaria
e lmportante la gerencila, para conducir la nave de las
utilidades a las costas de la realidad, y que el barco no
naufrague contra las rocas de 1la Improvisacidén. Gerenciar
un banco en esta década de los 80 ha sido y segulri
slendo una tarea desafiante. T1In amblente econdmlco
desfavorable, la inestabilidad politica a nivel mundial,
los répidos camblos tecnoldgicos, la inestabilidad
monetarlia y fiscal, el alto nivel de competencila y otros
factores 1lgualmente dificiles hacen que sea insustituible
la labor de un buen gerente bancarlo, y puede ser 1la
diferencla entre presentar utilidades o pérdidas.

D. Gerenclando los Recursoz Disponibles

El gerente vlene a su disposicidn recursos fisicos,
recursos econémicos, recursos tecnoldégicos y recursos
humanos, los cuales debe de manejar adecuadamente para
producir resultados positivos. En la pagina sigulente se
puede ver grificamente en Dlagrama 1 como se compaginan
€508 recursos para que el gerente los adminlstre.

El banco capta recursos de sug acclonistas, del
piblico y de otros bancos y financieras. Utiliza su
materlal humano, sus instalaciones fisicas v los silstemas
organizados para entregar al pOblico servicios bancarios
por los cuales se cobran tasas competitlvas, que deben
produclr en conjunto mas ingresos que los costos y gastos que
generen, para cumplir con las metas y objetivos prefiljados de
cartera, dispoulbilidad y de utilidades.
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E. Efecto Catalitico de un Buen Gerente

Al 1igual que una reaccidn puede acelerarse en
presencia de un agente catalizador, la funcidn
administrativa de un buen gerente actlia como un catalizador
que acelera los resultados positivos del banco a través de
su gestidn. Una buena gerencla conquista la confilanza de
los demds. 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
depdsitos, la cartera de créditos y la productividad en
general, elevando los ingresos y las utilidades.

El no tener un buen gerente ocasiona a los bancos
pérdidas intangibles, ciertas pero diffciles de
cuantificar. Son los ingresos no realizados por falta de esa
fuerza catalitica de la buena -gerencla. Pagar bien a un
buen gerente es rentable, pues evita pérdidas, y vigoriza a
la empresa mediante su accionar positivo.

. La Comunicacidn como Herramienta Gerencial

Podriamos decir que un mal mayor dentro de las
instiltuciones hoy dla es la falta de comunicacidn.
Dificilmente podrlamos imaginarnos un equipo de football
en el cual los mlembros no se comunican, sin embargo hay
instituciones donde sus miembros no saben a donde van, como
llegaran y cuando. Es funcidn del gerente subsanar 1las
fallas de comunicacidn a nivel interno y externo, ya que la
instltucidn tiene que brindar informacidn a sus
acclonistas, empleados, ejecutivos y CLIENTES. FEl saber
haclia donde va 1la institucidn, como y cuando lo va a
lograr, de parte de todos aquellos mencionados, ayudari a
cooperar en el esfuerzo y eliminari la tensidn producida
por la ignorancia y la incertidumbre.

Es muy importante transmitir informacidn aproplada a
los clientes en el momento adecuado. Por ejemplo, sobre:
nuevos servicios, camblos en las tasas de interés,
movimiento de ejecutivos claves, situacidn financiera del
banco, etc. El no hacerlo puede generar rumores y temores
que a la larga tienen un efecto negativo para el banco,
requiriéndose a veces de acciones mayores para corregir los
dafios.

Por supuesto que también 1los empleados necesitan
informacidén. Se les debe informar de las politicas
generales del banco, su organizacidn, principales
eJecutivos, lineas de responsabilidad y mandos que afecten
a todos y cada uno dentro de la institucidn. Deberan
tenerse con ellos reuniones periddicas para obtener
retroalimentacidn y solucionar en EQUIPO los problemas que
surjan. La publicacldn de un boletin mensual para
proporcionar informacidn al personal ¥y que sirva tambien



como un medlo de comunicacidn social es una buena
alternativa para mejorar las comunlcaciones internas. La

gerencla deberd encargarse asfimismo de facilitar
informacién periddica sobre la marcha del banco a los
sefiores acclonistas, quienes en resumen son los duefios del
capltal del banco.

Hay varios medios de hacer llegar la informacidén a los
diferentes interesados, prede hacerse a través de:
memorandum y boletines ii.cernos, folletos y papeleria del
banco, rétulo y anuncios, publicidad bien dirigida
explicando serviclos y beneficios que de ellos se derivan,
promocldn directa e indirecta, vislitas a clientes, llamadas
a clientes, etec.

Hay que tomar en cuenta que las instalaciones fisicas
Yy su estado, asl como la presentacidn y comportamiento de
los empleados y ejecutivos del banco TAMBIEN TRANSMITEN
INFORMACION a todos aquellos que entran en contacto con
ellos. La actitud fria y mercantilista de un oficial de
crédito puede hechar a perder un negoclo que se ganaria
con un poco de calor humano, al tratar al cliente con la
importancia que este merece. Igual pasaria con un cajero
malhumorado o una secretarila 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 funcldn gerenclal no es fécil, generalmente se
eJerce bajJo una presién contfnua desde muchos angulos.
S1 una persona no es capaz de operar bajo esas condlciones es
meJor que no se involucre en ella. FE1 gerente es objeto de
criticas continuas, tanto sl toma o no toma decisiones.

Si las cosas salen bien, el gerente o el directorio
recilben los aplausos por haber selecclonado a la persona
adecuada. S1 se fracasa el gerente es el culpable.

Tal como se describe en Diagrama 2 en la pigina
sigulente la presidn la recibe el gerente basicamente de
tres fuentes diferentes: acclonistas, empleados y clientes.

Obsérvese que los tres grupos colnciden en presionar
por una mejor calidad de vida. El grado de eficlencia en el
uso de los recursos gerenciales determina el grado de
aceleracidén del desarrollo econdmico.



DIAGRAMA 2

FUERZAS QUE ACTUAN
SOBRE LA GERENCIA

Los Empleados Quieren:

@ Seguridad de Empleo

© Buenos sueldos

¢ Tratamiento justo

e Reconocimiento

@ Beneficios Sociales

¢ Informacidn

@ Mejor calidad de vida

Los Clientes Quieren:

Seguridad para sus ahorros

o El m3s also interés a recibir
e Préstamos baratos

e Buen servicio

e Asescrfa Financiera

o Asesorfz T8cnica

@ Mejor calidad de vida

GERENTE

Los Accionisias Quieren:

® Cumplimiento de las leyes
e Solvencia en las operaciones

@ Planificacién a corto,
mediano y largo plazo

® Maximizacidn del uso de los
recursos

o Informes perfodicos pracisos
¢ Rentabilidad sobre la inversidn

e Mejor calidad de vida




Principios Gerenciales B&isicos

Fijacién de Metas y Objetivos

Inventaric de los Recursos Disponibles:

e Humanos

o Fisicos

@ Econdmico-financieros
e Tecnoldgicos ete.

Planificacidn de:

e Politicas

® Procedimientos

® Programas

@ Uso del capital, etec.

Organizar:

Personal

Delegacldn de autoridad
Divisidn del trabajo
Sitio de trabajo
Materiales

Equipos

» 6 202 0e@

Motivar:

e Fetimulos

e Incentivos

® Relacliones humanas
e Comunicaciones

® Llderazgo

Ejecutar:

En forma organizada. De acuerdo con 1los recursos
existentes para cumplir con las metas y objetivos
fijados. Y mientras se ejecuta:

Controlar:

o A través de sistemas de control

¢ Informes periddicos

® Control de costos

o Control de calidad de los servicios

Todo esto dentro de un marco de: conocimientos, ética,

habilidad y decisidn.



I.

Desarrollo Gerencial

Las cuatro cualidades analizadas en el punto anterior:

CONOCIMIENTO-ETTCA-HABILIDAD Y DECISION, si blen es cierto
que son parcia’ .ente innatos a un individuo dado, tambien es
clerto que pueaen desarrollarse, que se pueden hacer crecer
en el individuo.

1.

2.

Conocimiento

En la vida moderna, quedarse estitico significa
retroceder, porque los demds avanzan. El gerente

tiene que estar informado de todo aquello que puede
efectar la marcha del banco, tanto en el plano nacional
como en el plano internacional. El gerente debe de
estar blen informado sobre las leyes y regulaciones del
Goblerno y del Banco Central, politica monetaria,
econdmica y fiscal, operaciones del banco,
procedimlentos, presupuestos, costos y gastos,
utilidades, etec.

Etica

La imagen de un banco es la que dan sus empleados y
ejJecutivos, de tal manera que la ética de la empresa
se refleja en el pensamlento, comportamiento y
politica gerencial adoptada. Aci se hace realidad

el proverblo que dice: "No sdlo hay que ser honrado,
tamblen hay que aparentar que se es honrado". E1
gerente debe pues, actuar de acuerdo con sanos
principios éticos personales y aquellos expresados por
el directorio.

Habilidad

El gerente no solamente debe de ser hibil en el mane jo
de sus funciones, sino que debe transmitir esa habilidad
a los que trabajen con &l, para contribuilr a su
desarrollo gerencial.

Decisidn

El gerente tlene que tomar decisiones, debe de tratar de
adelantarse a los acontecimientos para prevenir y
remover los obstidculos 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

institucldn se dan tres tipos de personas:

¢ Aquellos que hacen que las cosas ocurran
e Aquellos que dejan que las cosas ocurran

e Aquellos que no saben que esti ocurriendo



CAPITULO II
PLANEAMIENTO

A. Introduccidn

El proceso por medio del cual se llega a 1la
formulacidén de un plan es lo que se llama planeamiento.

Para un banco las actividades anuales pueden
concentrarse sobre el planeamiento de ingresos, de 1la
liquidez frente a 1la rentablilidad, control de costos,
asignacidn de recursos o actlvos, establecer presupuestos
de capital, llevar a cabo medidas de rendimiento y muestreos
para determinar la eficiencia operativa. De cualquler manera
el proceso de planeamiento consta de tres pasos basicos:

® Paso uno: Andlisis de situacidn y fijacién de
obJectivos

@ Paso dos: Fijacidn de estrateglas y tacticas

® Paso tres: Presupuestacidn, implementacidn y
control

B. Pasos del Planeamiento

1. Paso uno: Andlisis de Situacidn y Fljacidn de
Objetlvos

Consiste en situarse en el medio ambiente en el que se
opera para de acuerdo con los recursos disponlbles,
fi1jar los objetivos (mds adelante hablaremos sobre la
f1Jjacidn de objetivos).

Internamente, los serviclos, la organizacidn y alguros
otros factores son controlables por la gerencla, la cual
puede, 1ncluso organilzar recursos y actividades de
manera tal que la actlvidad de los emwleados es
influenciada favorablemente.

Externamente, el nivel de la actividad econdmica
afecta factores tales comc el nivel de los depdsitos a
plazo, la demanda por créditos comerclales o
refinanciados, costo de 1los recursos, etc. Las
regulaciones gubernamentales, politicas de precilos,
politicas bancarias, financleras o monetarias y otros
factores no son controlables por el banco.

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



Las estrategias y tdcticas de la competencila también
deben estudiarse para poder fljar mejor nuestras
propias tacticas y estrategilas.

Paso dos: Fijacidén de Técticas y Estrategias

Antes de cuantificar los planes preliminares, es
frecuentemente necesario revisar aquellas metas que no
barezcan estar en concordancia con las politicas
generales del banco, o que sean incongruentes con 1os
Objetivos fijados, para asf poder fijar en forma
concreta nuestras técticas y estrateglas en base a los
obJetivos reales, a la proyeccidén de ingresos y
utilidades, nuestros compromisos financleros ¥y la brecha
de crecimiento deseada.

Paso tres: Presupuestaciéﬁ, Implementaclén y

Control

Aunque todo el trabajo hecho en los pasos uno y dos, es

materia para la construccidn del presupuesto, no es

una tarea facil transformar en pesos las actividades a
realizar, y proceder inmediatamente a su
implementacidn. Hay que tomar en cuenta que el

gresupuesto debe ser razonable a la luz de las
lsponibilidades y capacidad gerenciales. Debe

ademds, dividirse el presupuesto en perfodos de

tlempo que coincidan con los reportes flnancleros para

permitirnos ejercer un mejor control sobre el mismo.

Hay que tomar en cuenta ademas, que el presupuesto no
es solamente un juego de nimeros, sino también una
herramienta de comunicacidén, motivacidn, retro-
alimentacidn y control. (ver Diagrama 3, Pasos del
Planeamiento)

La implementaci1dn requiere coordinacidén, direccidn

y control, de manera que en el desarrollo de la misma se
genere retroalimentacidn, que nos permita cuantificar
nuevamente nuestros planes, anallzar donde se esta
fallando o donde se va bien, replantear nuestros
objetivos, disefiar nuevas tdcticas o estrateglas y
continuar operando con nuestros planes y presupuestos
modificados, si fuera necesario.
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D1AGRAMA 3

PASOS DEL PLANEAMIENTO
PASO UNO PASO DoOS PASO TRES
ANLALSIS DE SITUACION Y FIJACION F1JACION DE ESTRATEG1AS Y TACTICAS PRESUPUESTACION. IMPLEMENTACION
DE O3JETIVOS Y CONTROL
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En otras palabras, el proceso gerenclal es dinamico,
continuo, todo el tiempo se estid analizando la
situacidn fijando objetivos, diseflando tictlcas y
estrateglas, produccidn de planes y presupuestos para
esos planes, ejecutando, controlando, evaluando y
volviendo a empezar. El proceso gerencial se puede
reflejar en un diagrama mis o menos asy:

DIAGRAMA 4
PROCESO GERENCIAL

PLANIFICAR

EVALUAR<*————GERENTE ————EJECUTAR

CONT OLAR/

C. Fijacidon de Objetivos

Como se expresd antes, la fijacién de objetivos
constitituye un paso crucial del proceso de planeamiento.
Por su importancia, en este capltulo presentaremos un
bosquejo de las distintas Areas que pueden o deben
analizarse. Naturalmente el uso de %odo o parte de estas
herramientas dependeri de la profundidad del 2nilisis a
reallzar y las necesidades del Banco.

1. Guia para la Fijacidén de Objetivos

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

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

C. Permitase la suficlente 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.

12



A menudo se fljan objetivos obtusos y llenos de
generallidades que no son mis que "bronce que suena y
campanas que tocan", llenos de sonido y fuerza, pero que
no slgnifican casi nada ccmo gulas de accidn y ayuda

en la toma de decislones. Debe separarse el trigo de 1la
paja con claridad, en el proceso de filjacldn de
objatilvos.

Tipos de Objetlvos

a. Generales y especificos,
b. A corto, mediano o largo plazo.

C. Rutinarios, son aquellos que se fijan con rela-
cidén a las labores y responsabilidades dlarias.

d. Innovativos, se refileren a la implementacidn de
nuevas ldeas, métodos o servicilos.

e. De desarrollo personal, los que estéan
directamente relaclonados con el desarrollo
profesional de' cada quién.

f. De desarrollo organizacional, se refilere al
desarrollo del personal eJecutivo, departamental y
global.

Gerencla por Objetivos

Consiste en administrar en funcidn de objetivos
f1jados de antemano. La accidn gerencial se dirige a
la consecucldn de las metas prefijadas. En la
fiJacidn participan todos los niveles decisionales.
La gerencla por objetivos ofrece un considerable
nimero de ventajas. Cuando se lleva a cabo
adecuadamente, genera compromisos personales de todos
los involucrados en la fijacidn de los objetivos.
Proporciona declaraciones concisas acerca de las
expectativas de desempefio y resultados.

Enfatiza el desarrollo de mejoras a nivel de la
organizacidén y de los individuos. Promueve 1la
colaboracidn entre Jefes y empleados. Nos proporciona
un medio adecuado de revisar y evaluar las operaclones,
de manera tal, que podemos recompensar a 1los 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
f1jacldén de los objetivos requiere mucho mis tiempo

que cuando los mlsmos son f1jados UNILATERALMENTE por la
gerencla. Otra desventaja es que algunos empleados
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pueden pensar que el sistema no es mis que un método
nuevo de la gerencla para explotarlos y si se llegaran a
sentir amenazados hay que viglilarlos, pues a menudo
tratan subrepticiamente de sabotear el proceso.

Identifique Cuales Podrfan ser Algunos Objetivos
Bien Definidos

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

b. Nuestra departmento de operaclones contratari los
mejores cajeros disponibles.

c. Vamos a mejorar nuestra captacidén de depdsitos.
d. Vamos a penetrar nuevos mercados.
e, MeJoraremos nuestra liquidez.

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

g Vamos a mejorar nuestra participacidn en el
mercado.

h. Pretendemos llegar a ser el banco mas innovador.

1. 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.

S1 de la lectura anterior usted ha concluifido que estos

Objectivos requieren mayor precisidén, usted esti en
lo correcto. Los objetivos deberfan de cuantificarse
tratando de ser especificos en la medida de 1lo

posible, como se presentan en los slgulentes acéapites.

Algunos Objetivos Generales Cuantificados para un Afio

a. Aumentar el volumen de depdsitos a $bs.

b. Impartir un curso de capacitacidn cada cuatro

meses, sobre atencldn al pdblico para meJjorar
la imagen de nuestros cajeros. En los tres cursos

participarian todos los cajJeros del banco.

C. Establecer un sistema de costos estricto, pero que
no desmejore el servicio ofrecido a nuestros
clientes.

14



6. Algunos Objetivos Especfficos Cuantificados para un

Afio

a, Aumentar el ndmero de cuentas de ahorro en 400 v
de depdsitos a la vista y a plazo en 600. Esto
signiricarfa mayores depdsitos por un monto de
$bo L]

b. Of receremos un nuevo servicio llamado Club de

Ahorro Navidefio con 250 nuevos clientes. E1
promedio de depbsito estimado de cada uno es de
$b. mensual, para un total anual de
$b.

C. Vamos a 1incrementar nuestra cartera de crédito
refinanciado =n $b. - s por la generacidn
de ¥ nuevos rréstamos, en base al plan plloto
revisado que estructuraremos.

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

e. Otros servicios que ofreceremos serin:

e Pago de planillas a 6 empresas

¢ Construiremos 800 cajas de seguridad

@ Esperamos operar una tarjeta de crédito, con

600 clientes el primer afio, por un monto de
$b.

D. Estudio del Entorno Empresarial

Los gerentes de divisidn deberfan realizar un

trabajo profundo de anilisis de los antecedentes del Banco
y de la situacidén actual del entorno en que se desen-
vuelven, antes de pensar en desarrollar objJetivos, estrate-

glas, téactilcas y presupuestos.

Sln este cuidadoso esfuerzo iniclal, es posible que se
desarrolle un plan muy "poético" peiro con fundamentos
débiles o mediocres, y aslgnacidon de recursos financleros
basados en la intuicidn pero siln haber analizado a fondo
las variables claves.

En el paso uno del planeamiento es indispensable
realizar este estudio de los antecedentes que nos permita
dlagnosticar la posicidn del banco en detalle. Vamos a ver
una lista de aspectos dtiles, que pueden servir como
gufa, para llevar a cabo el andlisils. Es convenlente

dividir las funciones y nombrar un coordinador, que seri el
que presente a la direccidn superior el resultado del

trabajo.
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Tendencilas

a.

Cudles han sido las tendencias en el banco con
referencia a depdsitos, préstamos, ingresos
brutos, utilidades, niimero de cuentas u otras
varlables claves en los Gltimos afios? GCuiles
han sido esas mismas tendencilas para los bancos
competidores?

Qué cambios han tenido lugar en su
participacidén en el mercado en cuanto a
depdsitos por tipo, colocaclones comerclales,

créditos refinanciados, etc.?

Qué ventajJas ha tenido su banczo sobre los otros
bancos en los afios reecientes?

Sus clientes lo perciben como un banco innovador o
tradiclonal?. Cdmo ve usted su banco en este
aspecto?

Posicidn en el Mercado

a.

b.

Quiénes son sus clientes (nombres, industrias,
tlpos, tamafios)?

Quiénes son sus clientes potenciales (nombres,
Industrias, tipos, tamafios)?

Dénde se originan las ventas de serviclos
(clientes vieJjos, nuevos clientes, sucursales, casa
matriz, otros departamentos, otras fuentes)?

Cudntos de sus negocios actuales se generan del
20% de sus cuentas o depdsitos de mayor
cuantia?

Quiénes y cudntos de sus clientes generan el
80% de su cartera?

Cudl mercado o segmento de mercado parece ser el
mads rentable?

Cémo afecta a su negocio los cambios
estaclonales?

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

Cuil es la actitud de sus clientes (actuiles y

potenciales), hacia su banco en particular y hacla
otros bancos en general?
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Estrateglas Actuales

a.

b.

Qué estin haclendo para obtener nuevos
clientes?

Qué grupo particular de clientes 1llama
actualmente su atencidédn?

Qué serviclos enfatiza usted a sus diferentes
clientes?

Necesldades de los Clientes

Qué serviclos necesitan sus clientes?

a.

b. Qué tan bien estid usted llenando esas
necesidades?

C. Como varian las necesldades segfin el tipo de
cliente, 1ndustria, tamafio?

d. Qué serviclos ofrece la competencia que usted no
ofrece?

e. Qué tan blen entienden sus clientes las
limitaciones de servicios ofrecidos por ustedes?

Competencia

a. Cudles son sus principales conpetidores; en la
parte comerclal; en la parte de fomento?

b. Quiénes son los clientes de sus principales
competidores (nombres, industrias, tipos, nlmero,
tamafio) ?

c. Qué técnicas de publicidad, promocidn y
técnicas de venta estin utilizando sus
competidores?

d. Cudles son las estrategias y politicas que
estd implementando su principal competidor y
qué tan efectivas son?

e. Coémo visualizan los clientes la calidad de los
serviclos y del elemento humano de la competencla,
comparado con los suyos?

£. Hay alglin nuevo serviclo ofrecido por la

competencia que amenace seriamente su poslcidn de
mercado?.
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g.

Existe algin elemento en la prestacidn de esos
servicios que ustedes pueden ofrecer? Cuil?
Porqué?

Expectativas Futuras

Qe

b.

d.

Qué prevé usted serdn las necesidades futuras
de sus clientes?

Qué nuevos servicios ofreceri su banco, para
llenar esas nuevas necesidades?

Cuidles son las tendenclas soclales, econdmicas,
tecnolégicas, legales y politicas que
afectaridn sus negoclos en el futuro?

Cree usted que surgi?én nuevos competidores a
corto plazo?

Objetivos a Corto Plazo

Qe

Cudles son los objetivos estadisticos
Institucionales para los prdximos doce meses, en
términos de:

e Ingresos y gastos
® Rentabilidad

o VolGmenes (depdsitos, préstamos,
comisiones, nimero de cuentas, etc.)

@ Otros obJjectivos

Qué posicldn cree que su banco debe alcanzar en
el mercado, en los prdéximos doce meses?

Qué énfasls debe poner en nuevos negocios .y
cuantos auevos negocios espera conseguir?

Hacia qué segmento de préstamos desea
concentrar sus esfuerzos comerciales; o de
fomento?

Qué cambios en la conducta de sus clientes hacia
el banco, espera lograr en este periodo?

Qué cambios espera lograr en cuanto a la calidad,
eflciencla, productividad y nimero de sus
empleados? Qué entrenamlento les bhrindaria?

ObJetivos a Largo Plazo (5 a 10 afios)

2.

Qué clase de crecimilento desea?
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10.

e Interno (aumento de su participacidn del
mercado en los servicios exlstentes, nuevos
serviclos ofrecidos a clientes actuales)

e Externo (adquilsicidn de nuevos actlvos,

desarrollo de nuevos servicios para cllentes
nuevos)

e E1 banco que mis contribuye al desarrollo del

Qué medios de comunicacidn masiva debemos usar

Qué medios de promocidn de ventas, contactos
con clientes u otras herramientas debemos usar?

Qué enfoques creatlvos, visuales y de otros

materlales debemos usar en nuestro esfuerzo por
promover ventas de serviclos y colocacidn de

Dénde hemos tenido &xito o hemos fracasado en

b. Qué tan répido qulere crecer?

C. Hacla qué mercados qulere concentrarse?
d. Qué imagen qulere crear para su banco?
® E1 que ofrece el meqor serviclo
® E1 que tiene el mejor personal

e E1 que tilene imagen de ser innovador
pais
e E1 banco de las mayorilas
e E1l banco de las minorias
e E1 banco confilable
Plan Publicitario y de Ventas
a.
y en qué proporcidn?
b.
Ce
préstamos?
d.
el pasado en nuestra publicidad?
e.

Qué porcentaje del presupuesto publicitario debe
dedicarse a cada departamento o area de servicios
del banco? Cuanto a fomento? Cuinto a nuevos
servicios?

Desarrollo de Clientes/Plan de Ventas

=

Qué tan efectlvamente podemos i1dentificar y
calificar a clientes potenciales?
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11.

® Qué criterlios podemos usar acerca de:

probabllidad de conseguir nuevos negoclos, costo

de hacer el nuevo negoclo y utilidad potencilal
del mismo?

® Qué investigacldn es necesaria?

e Como podemos consegulr buenas referencias de
los clientes?

Cémo podemos asignar a nuestro personal
responsabllidades directas cuantificadas?

e Cuantos clientes debe mane jJar cada encargado?

® Qué nivel de contacto deben mantener con sus

® Qué territorio y qué tipo de cllentes se

® Quiénes se especlalizarin en crédito de
desarrollo, qulénes en comerciales?

Qué tipo de unidades técnicas o especializadas
deberdn desarrollarse para hacerle frente a las
diferentes clases de carteras?

e Existen ya unidades especlalizadas?

e Estan suficlentemente capacltados los miembros
de esas unldades especializadas?

Qué tipo de estrategia se usari para el
seguimiento de las operaciones nuevas logradas?

Quiénes van a ser entrenados? En qué &reas?

Qué énfasis especlal se le va a dar al
entrenamlento de la gente de fomento, comercial,

Quiénes van a ser los encargados de impartir el

b.
clientes?
asignari a cada uno?
Ce
d.
Plan de Entrenamiento
a.
b.
otros?
Ce
entrenamiento, de qué?
d.

Con qué frecuencia se impartirin cursos de
especlalizaclén? Cuindo empezarin?
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12,

13.

Quién diseflarid el esquema de entrenamiento?

Quién revisard el esquema de entrenamiento para
ver que colncida con las necesidades que se deriven

Deberfamos pensar en cobrar por algunos servicios

Sabemos quienes son nuestros clientes actuales y

Cuidl es el mercado total para nuestros servicios?
Como lo hemos estimado o cdmo lo estimarfamos?

crédito comerclal, fomento? Cémo la determina-

Qué tan efectivos son nuestros programas de venta

e.

£.
del plan del mercadeo?

g. Cémo podremos medir la efectividad del
entrenamiento? Qué parametros utilizaremos?

Plan de Desarrollo de Servicilos

a. Qué nuevos servicios deberfamos desarrollar?

b. Qué servicios de 1los exlstentes, deberfamos
reformar o eliminar? .

c.
que ahora se prestan gratultamente?

Plan de Investigacidn de Mercado

a.
nuestros clientes potenciales?

b. Qué caracterfsticas son comunes a nuestros
clientes (localizacidn y tamafio, edades,
necesldades, actitudes, héabitos de consumo,
costumbres de pago, etc.)?

c.

d. Cudl serfa especificamente la demanda para
riamos?

e. Cudl es nuestra participacidn en el mercado?

f. Cémo podemos medir nuestro desarrollo en el
mercado?

g.
de serviclos publicltarios y promocionales?

h.

Cémo podemos medir el impacto de nuestras
acclones sobre el mercado en términos de: 1las

tendenclas, la posicién en el mercado, nuestras
estrateglas, las necesldades de los clientes, la
competencia y las expectativas futuras?



14. Sistemas de Control y Evaluacion

a. Qué sistemas, reportes o investigaciones
necesitamos parz controlar o evaluar las sigulentes
actividades.

e Progreso hacia los obJjetivos de: rentasilidad,
volumen de depdsitos, volumen de préstamos,
desarrollo de esos préstamos, lngresos, gastos
0 cualquier otro objetivo mensurable.

e Metas de tiempo para lograr objetivos especi-
ficos.

e Cobertura de la publicidad, efecto de la
promocidn, efectividad del desarrollo de nuevos
clientes.

b. Qué planes contingentes hemos desarrollado para
el supuesto de que ocurrieran camblos en el mercado
¥y en la actividad de la competencia?

Ce Qué elementos no controlables pueden bloquear el
desarrollo de nuestros planes? Los podemos valorar
ahora?

15. Andlisis de Costos y Presupuestacidn

a. Qué gastos estaridn involucrados en la
planificacidn que hemos preparado para el mercado
bancario, desarrollo de nuevos servicios,
capacitacidén de personal, publicidad y
promocidn, etc.?

b. Cuidles son los supuestos basicos sobre los
cuales construimos nuestro presupuesto?

Cs Como se relaclonan los gastos con las metas
programadas de utilidades?

E. Fijacidon de Estrategias y Tacticas

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

La filjacldén de ticticas y estrategias debe hacerse

de acuerdo con un calendario de actividades minucloso, hasta
lograr el objetivo deseado.
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EJeleo

a. Objetivo:

Particlpacidn en el mercado de

¢reditos refinanciados.

b. Estrategla:

Organizar un departamento o unidad de

desarrollo contratando el personal necesario o
entrenando al actual, de manera gue el B.C.B. nos
caiifique favorablemente para tener acceso al
slstema de automonia crediticia.

Calendario de Actividades:

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4 y 5

Mes 6 al 10

Mes 11

Mes 12

Seleccidn del jefe del departamento
Inventario de recursos humanos

Proyecto de presupuesto financiero

Contratacidn de personal adicional

Entrenamiento del personal

Organizacidn formal

Distribucidn de puestos y
responsabilidades

Solicitud al B.C.B. para participar en
el crédito refinanciado autdnomo.

Empleza recepcidn de solicitudes
Compra de movilidad

Primeros desembolsos

Implementac1dn

Empleza evaluacidn del programa

Termina evaluacidn
Preparar presupuesto afio 2

Reorganizar si fuera necesario
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Asi como para este caso y quizids en forma mis
compleja, se debe diseflar 1la estrategla y tacticas
especificas para cada uno de los obJetlvos concretos
fijados.

S1 se fljan objetivos concretos y mensurables, podra
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. Introduccidn

El presupuesto integra objetivos, estrategilas y
tdcticas dentro de un calendario de actividades, presen-
tando ademds, todos los recursos necesarios para lograr 1los
objetivos fijados. Los esfuerzos que reallzamos para cumplir
nuestra tarea, sin un plan adecuado tienden a volverse
incoherentes. Debemos hacer planes ordenados, por escrito,
slstematizados y cuantificados en unidades de las actividades
esperadas y estimando los ingresos o gastos financleros. Eso
€S un presupuesto. La labor exige mucha planificacidn,
coordinacidn, informacidn y control.

Dado que un banco debe de ser un organlsmo dinémico,
lo suficlentemente flexible para responder rapida y
adecuadamente a los camblos generados por las condiciones del
mercado, eventos econdmicos y politicos; los objetivos,
tacticas, y estrategias deberin revisarse y reformularse
de acuerdo con las condlclones, cuantas veces sea necesario
en el transcurso del afio.

B. Algunas Ideas Sobre la Elaboracidn del Presupuesto

1. El presupuesto o la labor de presupuestacidn para que
tenga exito, debe de ser patrocinada y promocionada
por la gerencia superior. Es imposible que tenga
éxlto si 1la gerencla no esti de acuerdo.

2. Debe de existir un nivel de participatidn general, a
todos los nilveles decisionales en la elaboracidn del
presupuesto, ya que la participacldn crea compromisos
de parte de aquellos que participan. Cada uno debe
saber claramente su responsabilidad.

3. El flujo de informacidn de arriba hacla abajo y de
abajo hacla arriba debe de ser lo mis completo y
especifico posible. Deben comunicarse con claridad
hacia abajo las directrices, politicas, normas,
Instrucciones, etc. que emitan el directoris y la
gerencla general, a fin de que los niveles medios e
intermedios conozcan con seguridad las reglas del Jjuego.
De abajo hacla arriba debe flulr retroalimentacidn que
de cuenta de las dificultades, imposibilidades o
posibilidad de disefiar ticticas y estrateglas
pragmiticas para lograr los objetivos fijados, de
acuerdo con los lineamientos de la alta gerencila.
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10.

Debe de trabajarse usando el concepto de centros de
responsabllidad y centros de costos con costos
controlables claramente asignados.

El desarrollar un buen presupuesto, es una labor que
requiere mucha disciplina y coordinacidn, por lo tanto
e€s necesario llevar a cabo un programa continuo de
educacidn del personal, para concientizarlos de su
lmportancia en la elaboracién del presupuesto. Al
final un presupuesto es tan bueno como los supuestos y
principios que han usado los que lo prepararon.

El presupuesto debe de prepararse para un perilodo
definido y usualmente aque este perlodo coincida con el
de los estados financieros. Puede ser anual con
revisliones bimestrales o en el caso de palses con
hiperinflacidn se puede preparar asi: muy detallado
para un mes, detallado para tres meses, y bastante
general para el aflo, con revisliones mensuales.

Es recomendable usar 21 cifrado del catidlogo de
cuentas para presupuestar. Ya que de esta manera, cada
veZ que se produce un estado filnanciero se logra una
medicidn o control del presupuesto contra lo real.

Hoy en dia, que la mayorla de los bancos usan
centros de computacldn, los estados ¥y el control
presupuestario pueden prepararse diariamente, detec-~
tdndose las variaclones en forma Instantéanea, lo que
nos capaclta para tomar medidas correctivas al momento,
dia a dia.

Las metas que nos fijemos al elaborar nuestros presu-
puestos deben de ser ldglcas y razonables, tomando en
cuenta nuestros recursos, nuestras capacidades y el
tiempo en el cual debemos de alcanzar determinadas
metas. Un presupuesto es 1la me jor aproximacidn de 1o
que nosotros queremos gque ocurra.

El costo de controlar el presupuesto, no debe de ser
més caro que los beneficios que reporte el tenerlo. .

Por tanto, el costo de operarlo debe de ser sensato y la

revisién del mismo no deberia de llevarse hasta los
mids minimos detalles, burocratizando al miximo la
funcidn, sino que la revisidn debe de hacerse por
excepcldn y especialmente de aquellos rubros que se
cataloguen como significativos.

Debe de separarse claramente la funcidn de asesoria,
(staff) de la funcilén ejecutiva, (de linea), para
evitar en lo posible roces que podrian entorpecer 1la
elaboracidon del presupuesto.
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11.

12.

13.

c.

La revisidn del presupuesto por parte de la gerencila
superior debe de ser exhaustiva y completa. Pues

seria un contrasentido y un elemento desmotivacional,
el que la gerencia exiglera un esfuerzo supremo al
personal para elaborar el presupuesto ¥y luego aprobarlo
superficialmente, a la ligera, sin darle importancia.
Se debe de poner énfasils en una gerencia efectiva.

La aprobacidn por parte de la gerencla superior

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

Es recomendable estructurar un comité presupuestario
que Se encargue de coordinar la elaboraclion del
presupuesto y que sea responsable de presentarlo y
defenderlo ante la gerencia superior. FEste comitéd
deberia encargarse de fijar el cronograma de
actlividades para elaborar el presupuesto. Por ejemplo,
deberfa fijar las sigulentes fechas:

a. Fijacidn de politicas, directrices, normas,
restricciones, etc. por parte del directorlo v
gerenclia general; lro. de Octubre.

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

c. A mé&s tardar el 15 de Noviembre, el comlté
presupuestario debe de presentar al directorio y
gerencla general, el presupuesto propuesto para su
estudio.

d. A m&s tardar el 15 de Diciembre debe de estar
lista la versidn final del presupuesto para
Enero-Diclembre del sigulente afio y comunicado a
los nlveles decisionales adecuados.

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

Practicas Presupuestarias

Hay que aclarar, antes que nada, algunas ideas erradas

acerca de lo que es un presupuesto y para qué sirve.

Algunas personas visualizan la iabor presupuestaria como una
funcidn omnipotente del gerente financlero o del tesorero,
que nos abre una compuerta de dinero para gastarlo en
nuestras ideas cuando la situacidn financiera es bonancible
y que la clerra en tiempos de crisis, dejando muchos de los
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programas "suspensos o en el alre". 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 afio sigulente los mismos o mis recursos.
Probablemente hay tantas lnterpretaciones como bancos
exlsten: nosotros diremos que el presupuesto es una
herramienta valiosisima para la institucldn, que este

valor debe proclamarse con 2nfasis a todos los niveles de
manera que la particlpacidn del personal en la confeccidn
del mismo, sea: amplia, honrada, profesional, profundamente
analitica y objetiva, para lograr el me jor éxito posible.

D. Métodos Presupuestarios

Varios métodos de presupuestacidn son usados en
estos dias, tales como:

e la técnica incremental
® el enfoque de paridad competitiva

o el mf<odo porcentual sobre activos 0 sobre
depdsitos

e el método de "lo que el banco pueda soportar"

® el andlisis marginal
o el enfoque de gasto seglin la tarea
e el método de presupuestacidn en base cero

1. Técnica Incremental

Simplemente extrapola una tendencia presente y algunas
veces del afio anterior y le aflade un cierto
porcentaje, a menude igual a la tasa de inflacidn, 1la
clfra resultante automidticamente se convierte en el
presupuesto de los prdximos doce meses. Errdnea-
mente a este método se le llama presupuesto anual,
cuando no hay razdn para llamarlo asi. Su principal
ventaja es la simplicidad, pero sus fallas son
numerosas. Por ejemplo, no hay en &l provisidn para
camblos de metas u objetivos que el banco qulera
implementar, no hay como reaccionar ante cambios
externos de tipo econdmico, politico, laboral o de
reacclonar ante el empuje de la competencia o a camblos
en los habitos de los clientes. Ademids a menudo
programas obsoletos e 1ineficaces, se mantienen vivos,
simplemente porque en afios anteriores era asl y
muchos esfuerzos que necesitaban reestructuracldédn se
perpetlian sin revisidn, porque existe muy poca o
ninguna presidén por hacerlo en el rigido marco de
es%e nétodo de presupuestacidn.
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El Enfoque de la Paridad Competitiva

Este enfoque se basa en la filosofia de gastar lo
mismo que la competencia y es tambidn una técnica
muy simple, de tratar de llegar a una aproximaciodn
cercana de lo que esti gastando la competencia.
Generalmente, uno de los rubros mas Importantes es el
de publicidad; puede incluir también comc elemento
importante el salario de la gente del departamento de
mercadeo. La teoria basica es de que exlste 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 =21 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 1a

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.

El Método Porcentual Sobre Activos o Sobre Depdsitos

Este método falla en aspectos similares a los
anteriores, pero mds afin 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 depdsitos y actives, as! como

vollimenes de la cartera. No contempla la idea de que
los gastos promocionales y publicitarios deben ayudarnos
a revertir tendenclas a abrir nuevos mercados, a mejorar
nuestra imagen, etec., de manera tal que esos esfuerzos
nos signifiquen un mayor retorno sobre la inversidn.

El Método de "Lo Que el Banco Puede Soportar"

Este método generalmente asigna a la labor de mercadeo
¥y promocidn de crédito refinanclado, lo que sobra
después de cubrir los rubros "mis importantes".

Esta visidn menosprecia la funcldn del mercadeo
bancario y del crédito refinanciado y da la impre-
s1dn de que la gerencia superior considera secundarias
estas funciones y lleva a creer que tal vez no gastar en
ellas, seria preferible en términos de resultados y
rentabilidad, ignorando el efecto acumulativo sobre el
volumen de operaciones del banco, generado por la
continua labor de mercadeo bancario, llevada a cabo a
través del tiempo.
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5. El Anadlisis Marginal

Se basa en el principio fundamental, de que un gerente
puede continuar incrementando sus gastos siempre y
cuando los 1ngresos marginales que tales gastos generen,
excedan o igualen a los mismos. El problema esti en
saber con algin grado de exactitud que contribucidn
hacen a los 1ngresos y utilidades cada uno de los
departamentos de la institucidn que ocasionan esos
gastes, lo cual es en la prictica bastante diffcil.

Sin embargo, si el banco tiene suficiente informacidn
clasificada de afios anteriores sobre cada uno de los
brogramas, 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 slstemas cuesta mucho, aunque a veces
vale la pena hacerlo.

6. El Enfoque de Gastos Seglin la Tarea

Que es mds apropiadamente llamado método de

resultados contra objetivos, puede evitar muchos de los
errores y deficlencias de los métodos anteriores.
Convierte el presupuesto en parte integral de un plan de
desarrollo que se centra en la asignacidn de recursos
para lograr objetivos especificos. Se acerca mucho a

la idea de un presupuesto en base-cero.

E. Método de Presupuestacidn en Base-Cero (PBC)

Proclamado por muchos como la "tabla de salvacidn"
para la presupuestacidn, es esencialmente una aplicacidn
del presupuesto por resultados contra objetivos, pero con
algunas varlaciones de procedimientos y es ampllamente
favorecido por los convencidos de sus bondades, asi como
atacado por muchos que creen que ofrece mds problemas que
soluciones.

PBC es un ejerciclo importante y rentable en términos
de reevaluar los gastos existentes y darles nuevas
direcciones para que contribuyar mis positivamente a la
rencabilidad del Banco.

Realmente, no existe una definilcidn exacta de lo Jue
es PBC, pero se entenderi mejor en términos de su
aplicabilidad a las necesidades de la institucidn. En
términos generales, el enfoque del PBC requlere que cada
afio se Jjustifiquen enteramente las asignacliones de recursos
para cada actividad especifica, es declr, que cada afio,
la instituecidn construya su presupuesto partiendo de cero.
Este serla un proceso costosimo y largo, si se llevara
hasta el extremo de ignorar completamente la informacidn de
que disponemos.
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F. Paquete Decisional

Al presupuestar en base-cero, todo el presupuesto o
partes de €l se dividen en "paquetes decisionales" que se
clasifican en orden de PRIORIDAD por sus ejecutores. Un
Paquete o unidad decisional compone usualmente el nivel mis
bajo al cual se hacen las decisiones presupuestarias. La
clasificacidn inicial por prloridades representa una
opinidn acerca de los valores relativos de cada paquete
para decldir a cual se le asignan los recursos primero, a
cual luego y asf sucesivamente., Luego a un nivel mis
alto se toman las decislones presupuestarias para cada
paquete de acuerdo con su JUSTIFICACION y orden relativo de
prioridad.

Un paquete de declsiones sumariza la naturaleza de las
actividades 1indicando los costos asoclados en personal y
otras categorfas, asi como los beneficlos que se suglere
se obtendrédn por su implementacién. Mlentras mas
pequefio y mds claramente definido es cada paquete, més
senclllo serd evaluar la relacidn insumo/producto. Sin
embargo, a medida que aumenta el nimero de paquetes, el
broceso de revisidn y clasificacidn se vuelve mas
diffcil requiriendo més tiempo para el proceso
presupuestario y la toma de decisiones.

Vamos a presentar un paquete de decisidn hipotético

de un banco que desea introducir un sistema de caJero auto-
matico a un costo inecremental de U$ 75.000. Un eJemplo del

formato a usar se presenta en las dos piginas sigulentes.
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CUADRO 1

PAQUETE DECISIONAL
(Pdgina Uno)

Nombre del Paquete: Cajero Automdticc Departamento: Mercadeo
Nivel de Revisidn Anrobado por: Jefe de
Gerencial: Comité de Prioridades Departamento
Propdsito de la Actividad: RECURSOS NECESARIOS
Crear expectativas en el 80% de ANO 1985 ANO 1986 INCREMENTO
nuestros clientes actuales y en
el 407 de otras personas de la Personal
instalacidn de cajeros automi-
Salarios
ticos.
Cargos
Sociales
Equipo
Descripcidn de la
Actividad: Otros
Publicidad
Gastos por medios de comunica-
- Total
cidn masiva, correspondencia
directa y promocidn por seis
meses para introducir el ser-
vicio del cajero automitico. MEDIDA DE LA ACTIVIDAD
Objetivo es que el 507 de 1) Se medird el impacto por un estudio de mercado.
nuestras clientes usen el
C.A. 2) Se mediri el nlmero de afiliados con los datos

internos.

3) Se tomar3 el conteo de uso del Cajero Automa-
tico.
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CUADRO 1

PAQUETE DECISIONAL
(Pagina Uno)

Beneficlos de la Aprobacidn

e Impulsaréd nuestro objetivo de que se use el cajero
automdtico, evitando perfodos de no uso y poca
rentabllidad.

o Saturaremos el mercado con mensajJes en los cuales
nuestro Banco slgue siendo innovador.

Consecuencias de la Negacidn

® Fallaremos en difundir la existencla de nuestros
caJeros automidticos.

o Perderemos el liderazgo cuando nuestros competldores
penetren al mercado.

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

Medlios Alternos para Alcanzar el ObJetivo

e Enviar sobres con informacidn. Cuesta $ 5.000

e Promoverlo con una exhibicidn mévil.
Cuesta $25.000

e Promocidn directa por nuestros empleados.
Cuesta $0.00

Gastos Incrementales

® No se prevee gastos adicionales.

Orden de Prioridad Segiin el Nivel Gerenclal

¢ No. 8 de doce paquetes.
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Como podemos ver en el ejemplo, el propdsito de 1la
actlvidad lista los objetivos a lograr. La descripcidn de
activlidades nos aice como 1lo lograremos. Bajo el rubro de
recursos necesarios se indlcar los insumos necesarios para
realizar las actividades asi como los medios para medir los
resultados de las mismas.

El formato presenta una descripcidn de los beneficios
de aprobar el paquete asi como las consecuericlias de un
rechazo. Se presentan medios alternos para alcanzar el
objetivo. Mas adelante se comenta si se preveen gastos
Incrementales de aprobarse el paquete y flnalmente el nivel
gerenclal que presenta el paquete, lo clasifica en orden 8.0
de Importancia entre todos las paquetes que estén
presentado.

Este ejemplo demuestra que PBC no es una cosa
compllicada, sino un enfoque sencillo y légico que trata de
asegurar que se desarrollen las actividades esenclales para
la buena marcha del banco, después de analizar a conclencila
las razones para llevarlas a cabo-

Con el objeto de enfatlzar la flexibilidad que permite
el uso de los paquetes decisionales, en la pigina slguilente
presentamos otro ejemplo de su usn, esta vez relacionado con
una actlvidad mas tradicional de 1la banca, como lo es la
concesidn de préstamos.

Obsérvese que en este ejemplo se utiliza al oficlal de
crédito como un centro de costos y que la evaluacidn
costo/beneficio que se realiza, llega solamente hasta el
nlvel de Iingresos y gastos directos relacionados con la
actividad, lo que al final da como resultado la
contribucidn a gastos generales y utilidades, de esa
unidad.

Aunque en general, el concepto de contribucidn puede
utllizarse como una medida del rendimlento de una unidad en
comparacldn con otros, puede utilizarse también como una
herramlenta para proporclonar incentivos y programar
actividades en base a las caracteristicas de las unidades
mids productivas.

Debe anotarse ademids, que conociendo el nivel del
desglose contable de la mayorf{a de los bancos bolivianos,
no se considerd aproplado introducir ejJemplos en los cuales
se tratara de asignar gastos mis alld de aquellos
directos ficilmente atribuibles a la funcidn medida en el
paquete decisional.
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CUADRO 2

PAQUETE DECISIONAL
Pagina Uno

Nombre del Paquete: Prestamos Oficial A Departamento: Desarrollo
Nivel de Revisidh Comité de Aprobado por: Jefe de
Gerencial: Prilorldades Departamento
Propdsito: Incrementar el nlmero de préstamos en 25% y monto

de Cartera en 100%, utilizando nueva movilidad.

Descripcion: Presentar efectos adquisicidn movilldad sobre programa
trabajo Oficial A.

ACTIVIDADES PROGRAMADAS
MILES DE DOLARES

1985 1986 INCREMENTO
Préstamos: No. No. No.
Soya 20 200 25 375 5 175
Arroz 25 300 30 600 5 300
Algoddn 10 500 15 1025 5 525
TOTALES 55 1000 70 2000 15 1000
Ingresos:
Intereses
Personales
Comlsiones

Otros Ingresos

TOTAL

Egresos:

Serviclos
Personales

Servicilos
Generales

Depreclacidn de
Gastos Directos
Movilidad

Servicios
inanclieros

Otros Egresos
TOTAL
Contribucidn a

Gastos y Utili- 35
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CUADRO 2

PAQUETE DECTISIONAL
(Pagina Dos)

Beneflcios del Programa: Con movilidad asignada
exclusivamente a Oficial A, volumen de créditos
se incrementari en un 100% y su contritucidn a
gastos en un 10%.

Consequencias de la Negacidn: Penetracldn en
el mercado serid menor y el valor de la
contribucidn a gastos no aumentari.

Medios Alternos para Alcanzar ObJjetivo: Contratar
otro oficial de credito cuyo costo seria mayor.

Gastos Incrementales: US$ dolares correspondlentes
a gastos operativos y depreciacidn.

Orden de Prioridad: No. 5 de 12 paquetes
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Otro elemento importante a considerar en la implemen-~
tacldn del PBC, consiste en definir con claridad, que
dreas de la actividad del banco estarin sujetas a 1la
preparacidn de paquetes declslonales, ya que algunas
costos slempre deberin asumirse Independientemente de 1los
planes anuales. Dentro de estos @ltimos, a vias de
ejemplo, podrian considerarse clertos gastos atribulbles a
la gerencla general, contabilidad, depreclacidn de activos,
etc. o sea aquellos que solamente dejarfan de existir si 1la
Institucidn cerrara sus puertas.

Estas definiciones, asi como 1los tipos de paquetes
declsionales y la estructura del presupuesto, son tdpicos
que deberla definir el comité presupuestario a que antes
nos referimos. .

G. Como Introducir el Presupuesto Base Cero (PBC)

PBC es parte de la planificacidn y del sistema de
presupuestacidn, pero no es el presupuesto en sf. Los
presupuestos 1ldeales, deberian construlrse sobre la base
de planes cuantificados (metas especificas derivadas de
metas generales) y convertirlos en planes operativos.

Seria conveniente no entrar de golpe al PBC, sino hacerlo
bajo un calendario de actividades preparatorias, como podemos
ver en Cuadro 3 en la pagina sigulente.
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CALENDARIQ PARA INTRODUCIR EL PBC

CUADRO 3

ACTIVIDADES

PERSONAS RESPONSABLES*

1)

2)

3)

4)

3)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

Discusifn de conceptos
b&sicos del PBC.

Plan preliminar de
implementacidn.

Seminario para integrar
PBC a mercadeo bancario
y presupuestacidn.

Determinar el diseno
final.

Diseniar formularios.

Delimitar responsabi-
lidades de cada Dpto.
en el proceso y su
participacién.

Discutir lcs procedi-
mientos y determinar

que unidades decisionales
participarin.

Desarrollar los paquetes
decisionales, estable-
clendo prioridades y
clasificar para presen-
tar al nivel decisional
final.

Integrar los paquetes
decisionales en un
primer borrador de pro-
supuesto de presupuesto.

Preparar el borrador
final.

Presentar a la Gerencia
Superior.

- Vicepresidente Ejecutivo

y Gerente de Mercadeo.

- Gerentes de Mercadeo y

Gerente de Cré&dito.

- Gerente de Mercadeo-

Contralcr-Vicepresidente
Ejecutivo-Consultores.

-~ Gerentes de Mercadeo y

de Cré&dito y su personal.

~ Gerentes de Mercadeo y

de Crédito y su personal.

- Gerente de Mercadeo.

- Gerente de Mercadeo, su

personal, Gerente de
Crédito y Vicepresidente
Ejecutivo.

- Gerentes de Mercadeo y

Crédito y su personal.

- Gerente de Mercadeo y

su personal, Contralor.

- Gerente de Mercadeo,

Contralor y su personal.

- Gerente de Mercadeo y

Contralor.

* Cambian segiin la organizacidn de cada banco.
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1. Como Armonizar el Presupuesto de Mercadeo con el Plan

Global del Banco

Para lograr esa armonia, recomendamos los sigulentes
pasos:

ae.

Revise las metas del banco en términos de: tasa
de retorno deseada, coeficiente de liquidez,
posicidén de caja, tasas activas y tasas pasivas,
orientacidn hacla créditos refinanciados y
hacla otras lineas y Areas criticas, y los
recursos con que cuenta el banco, (facllidades,
personal, fondos propios, fondos B.C.B., etc.)

Reinase con los ejzcutivos ¥y aquellos que tengan
responsabllidades de planificacidn, para discutir
el proceso de presupuestacidn, su profundidad y
las fechas limites para presentar el borrador
final.

Pdngase de acuerdo con 1la gente clave en lo que
se reflere al rol de mercadeo en el logro de los
resultados deseados, haclendo con éllos proyec-
clones preliminares y fijando objetivos.

Asigne responsabilidades primarias y secundarias s
sSu personal.

Desarrolle in presupuesto preliminar.

Haga los ajustes necesarics a su presupuesto e
Intégrelo con los de otros departamentos y
consiga la aprobacidn final del ejecutivo a cargo
de darla.

Planifique la evaluacldn y control periddicos

del desempefio contra lo planeado para poder hacer
las modificaclones necesarias segin lo exijan las
clrcunstancias.

Es dificil presentar un esquema presupuestario que se

ajuste a las necesidades de todas las instiltuciones

bancarias

del pals, porque, ademds de que existen diferencias de
tamafio, tipos de créditos, organizacidén, filosofia,

etc., que 1impiden tal cosa, hay que tomar en cuenta ademis,
diferencias de estilo gerencial. Por tal motivo el siguiente
esquema presupuestario se presenta de manera general
cubriendo las areas consideradas mis importantes.

El esquema del presupuesto financiero pretende resumir

en un solo cuadro las expectativas financleras de un
periodo determinando, seflalando al final el flujo neto de

recursos.

Un cuadro de este naturaleza puede acompafiarse

de la cantidad de anexos que se estimen necesarios. En este
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caso solo hemos diseflado tres de 1los que consideramos
esenciales. Debe anotarse ademids, que la presentacidn
final del formato de los paquetes decisionales deberia
estructurarse para que se ajuste al modelo presupuestario

adoptado.
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I.

II.

EGRESOS

A. PRES

CUADRO 4
PRESUPUESTO FINANCIERO GLOBAL
(Millones de Pesos)

LA PAZ SANTA CRUZ

COCHABAMBA

ORURO

T OTATL

TAMOS A CLIENTES

B. SERVICIO DE OBLIGACIONES

1.
2.
3.

4.

C. PRES
D. OTRO

A. PRES
1.
2.
3.
4.
5.

Comisiones s/depdsitos
Intereses s/depdsitos
Amortizaciones al B.C.B.

por lineas

Intereses al B.C.B. por

l1ineas

UPUESTO DE GASTOS E INVERSIONES
S

TOTAL EGRESOS

INGRESOS

TAMOS REFINANCIADOS DEL B.C.B.
BIRF

A.1I.D.

CAF

RFA

OTRAS FUENTES

B. INCREMENTOS DEPOSITOS

C. PRES
1.
2,

TAMOS A USUARIOS
Intereses y Comisiones
Amortizaciones de Pré&stamos

TOTAL INGREfQCS

Flujo Neto Anual
Disponibilidad Afio Anterior
Disponibilidad Acumulada
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CUADRO 5
(Padgina Un

o)

PRESUPUESTO DE GASTOS E INVERSIONES

Pesos)

PAZ

SANTA CRUZ

(Millones de

PRESUPUESTO DE GASTOS OPERATIVOS LA
1. Sueldos
2. Prestaciones Sociales
3. Viiticos

-~ Externos

- Internos
4. Pasajes

- Externos

- Internos
5. Suministros

- Papeleria y artfculos

de Oficina.,

- Serv.de Cafeterfa

= Otros Suministros,
6. Comunicaciones

- Llamadas Internacionales.

- Telegramas y Radiogramas.

- Cables y Timbres,
7. Publicidad y Promocign

~ Publicidad
-~ Promoc.Departamental
-~ Promoc.Nacional

- Atenciones Sociales

COCHABAMBA

TOTAL

ORURO
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S.

10.

11.

12,

13.

CUADRO 5
(Pagina Dos)

PRESUPUESTO DE CASTOS E 1NVERSIONES

Operac, y Mant.VehSculo

- Combustible

=~ Lubricacién y Limpieza

- Reparaciones y Repuestos
- Llantas y Neumidticos

-~ Placas, seguros revisados
-~ Kilometraje

- Accesorios

Auditoria

Publicaciones

Cap.citacidn de Personal

- Exzterno
- Interno

Asistencia Técnica

Otros - Inversiones

TOTAL (1)

(Millones de Pesos)

LA PAz SANTA CRuUZ

COCHABAMBA

ORURO

TOTAL
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CUADRO 6

PRESUPUESTO DE DEPOSITOS Y PRESTAMOS *

RECURSOS

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 Exportacidn
Otros Prfestamos

Cartera Refinanciada

TOTAL

(Millones de Pesos)

LA PAZ SANTA CRUZ COCHABAMBA ORURO TOTAL

* Pueden presentarse los
como en los depésitos,
por pagar.

desgloses adicionales que se consideren necesarios,
asi como cuadros relacionados con intereses y comisi

tanto en préstamos
ones por recibir y


http:Ant.doc.de

H. Medidas de Control Presupuestario

El control de una actividad dada, empleza con la
fijacidn de los objetivos. Si nos fijamos objetivos
concretos con resultados mensurables, podemos ir midiendo, es
decir controlando el avance hacla esa meta especifica.

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
galdn de combustible, su presupuesto serd de tres horas,
con un consumo de combustible de 6 galones, si el galdn
vale $ 1.20 gastaremos $ 7.20. Al controlar este consumo, si
lo hacemos al final, ya no habri como introducir ninguna
correccidn pues ya estarid todo consumado. Pero si
después de una hora de viaje llevamos Gnicamente 25 Kms.
recorrldos con un consumo de un galdn, podemos aumentar 1la
velocidad para cumplir con lo presupuestado. Igual en una
empresa, debemos dividir las actividades en unidades de
acclon, (horas o dfas-hombres, nimero de préstamos,
etc.), y en tiempo, (ver lo que es nuestra produccidn por
dia, semana 5 mes), v fijarnos puntos en el tiempo, donde
revisaremos si vamos logrando o no lo propuesto. Es en estos
puntos predeterminados donde generaremos informes de
situacidn que compondrin nuestro sistema de control.

Es decir que nuestro sistema de control estari dado
por una serie de informes, producto de la investigacidn o
revisidn de las diferentes actividades realizadas hacia 1la
consecucldn de metas de: a) rentabllidad, b) vollGmenes de
depdsitos y préstamos, c¢) desarrollo de los préstamos,
d) ingresos, e) gastos, etc. controlando tiempo Vs.
productividad Vs. costos Vs. ingresos.

La funcidn del control es produclr informacidn que
nos permita varlar los cursos de acecidn y ejercer medidas
correctivas cuando los cambilos en el ambilente asi 1o
requleran y en el momento oportuno. Mis adelante veremos
como se deben de sistematizar los reportes para ser
presentados a la gerencia.

I. Las Relaciones Humanas y la Presupuestacidn

La gerencla debe cultivar los aspectos técnicos,
humanos y conceptuales asociados con la planificacidn y la
presupuestacidon si quiere tener &xito en su gestiodn.

No podemos pues, ignorar la necesidad de usar el presupuesto
como una herramienta motivacional para el personal, puesto
que es el personal en Qltimo caso, el que realilza el

trabajo de implementacidn. Ignorar las consecuencias de 1la
conducta humana sobre la implementacidn del presupuesto es
extender una invitacidn al fracaso y a la limitacidn de

la efectividad.
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Los nimeros en el presupuesto son tan sdlo un

aspecto del trabajo total a realizar, pero proveen evldencilas
ilmportantes (que no es la verdad completa), para la toma de
decislones. La gerencia debe tratar de disefiar sistemas de
gestidn administrativa participativa, en los cuales 1los
grupos e individuos puedan influenclar o cambiar decisiones
acerca de niveles de asignacidn 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 dafian el proceso en vez de beneficiarlo.

Ningin nivel de atributos carismiticos de la
gerencla puede superar las faltas y deflciencias de un
presupuesto pobremente concebldo y preparado como una medida
de explotacidon. Y alin 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
presupuestaclon. En esencla, la presup:estacidn es mas
aceptada y de mayor utilidad en alcanzar las metas
establecidas, cuando aquellos que van a ser afectados per
ella ayudan en su creacidn y participan de sus beneficios.

Bl proceso de presupuestacidn es un medio de identi-
flcar acclones y ponerse de acuerdo sobre ellas, para lograr
objetivos. Una vez aprobado el presupuesto, se convierte en
una herramienta de medlda que ayuda a los gerentes departa-
menicales o de divisidn a desempefiar sus responsabllidades
para con el banco. Ayuda ademis a 1la gerencla superior a
medlr la efectividad de la organizacidn.

Provee a todos los niveles sefiales para corregir 1las
desviaciones que ocurran.

Un presupuesto cuidadosamente disefiado, explica,
Indica las medidas para el seguimlento de las operaclones.
La disciplina que se requlere de todo el personal en la
preparacidon del presupuesto, de transformar actividades en
pesos, hace de todos los participantes mejores administra-
dores de recursos. Aln mis, si antes de comenzar el
proceso no existiera una estructura adecuada, bien definida,
el s6lo hecho de organizar al personal para la planifica-
cldn y la presupuestacidn llevaria a un mayor
entendimiento de los centros de poder y relaclones de
comunicacidn dentro del banco.

El tamafio del presupuesto tiene muy poco que ver con
la eficlencia del proceso de presupuestacldn. Pequefias
empresas, o departamentos dentro de una institucidn pueden
hacer tanto o mis eficlentemente el proceso de presupuasta-
cidn 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 éxito del planeamiento y 1la presupuestcldn no
guardan ninguna relacidn. Un proceso efectivo de
presupuestacidn es claramente Independiente del tamafio de
la Institucldn pero siempre depende del grado de compromiso
de la gerencla en hacerlo funcionar.
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CAPITULO IV
MERCADEO BANCARIO

A, Introducecidn

El mercadeo es un mecanismo esenclal, por medio del cual
un banco puede programar sus actividades, definlendo Areas
de accldn, que le permita crecer tanto en vollimenes de
cartera como en nimero de clientes y calidad de servicios.

En los capitulos precedentes, al referirnos a las
dreas relativas a planeamlento y presupuestacidn, se
plantearon esquemas que ademids de ser indispensables en el
desarrollo de esos procesos, son también necesarios en
cualquler plan de mercadeo. Egto es asi, poijue como se
puede desprender de los capltulos anteriores, en toda
administracidn eficiente, planeamliento, mercadeo y presu-
puestacidn son parte de un todo integrado.

El propdésito de este capitulo es el de presentar un
esquem2 de mercadeo, para cuando se decide introducir un
nuevo serviclo al mercado. El procedimiento es similar al
del planeamliento, pero el enfoque es distinto.

B. Gula para la Introduccidn de ﬁn Nuevo Servicio

Vamos a presentar los pasos Qitiles a seguir cuando se
decide la introduccidn de un nuevo servicio para su presen-

tacldn a la gerencla superior. Hay que tomar en cuenta que

antes de presentarlo hay‘que ver sl cuenta con los puntos
bédsicos para su aprobacidn, los cuales son:

e Tener muy claro el concepto del nuevo servicio.

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

® Que se hayan delineado las actlvidades necesarias para
alcanzar el objetivo.

@ Que se haya hecho un andlisis de costo-beneficio del
serviclo.

e Un detalle de como se integrarin al nuevo serviclo,

la 1nvestigacidn 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 serviclo, describlendo ademds como se
disefiard el programa de comunicacidén para el

mercadeo.
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Resuma concisamente que es el serviclo, para que
sirve y como trabaja. Si es posible higalo en un
parrafo.

Especiflque los beneficios que los clientes van a
derivar del nuevo servicio.

Describa tan cuidadosamente como sea posible el
tipo de clientes al cual se le ofreceri el nuevo
servicio.

Los aspectos de rentabilidad del servicio son:
® Objetivos de utilidad (en pesos o porcentajes)
e Objetivos de crecimiento (en pesos o porcentajes)

e Potencial para expandir las relaciones con los
clientes

® Otros aspectos pertinentes, incluyendo la
competencia

Describa brevemente las interrelaciones del nuevo
serviclo con los programas y serviclos ya exlsten-
tes y como se ha determinado o se determinari la
necesidad del mismo.

Riesgos relacionados con el nuevo servicio.
Recuerde que, el planeamiento no elimina los ries-
g0S, pero al conocerlos y anallzarlos se tiende a
minimizarlos.

Asegilirese de que sus objetivos se definan en
criterios medibles y relacionados con los elementos
de la mezcla de mercadeo, de acuerdo a lo
sigulente:

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

® Descripcldn de la informacldn secundaria
disponlble, por ejemplo: censos,
estadisticas, etec.

® Descripcidn de la informacidn primaria
que pueda ser obtenlda y analizada.

® Como se relaciona la informacidn
disponible con la toma de decisiones.
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(2)

(3)

(4)

(5)

Propaganda -~ Establezca objetivos (por

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

Publicidad - Defina los objestivos

@ Audlencla que quiere alcanzarse, época que
deberia lanzarse, mensaje a la clientela

e Relacidén de la publicidad con los otros
objetivos

e Nimero de anuncios en perfiodicos y
cufias en las radios

Entrenamiento - Defina los objetivos para la

venta del serviclo, (por ejemplo: puntos
fuertes de venta, caracteristicas del
producto, etc.)

Ventas Personales - Defina los objetivos para

el desarrollo de ventas de su proyecto, por
ejJemplo: blisqueda y reuniones 2z2on los
clientes potenciales, obtener un determinado
nimero de nuevos clientes, presentarle el
serviclio a un nimesro de prospectos, obtener
retroalimentacidn de los probables clientes,
etc.

Estrategias y Tacticas

Definir como se alcanzan los objetivos delineados en el
plan, diseflando las actividades en una forma tal que
puedan ser evaluadas, controladas y reformuladas sobre
la marcha, medir el impacto sobre el presupuesto y
reallzar anilisis de costo/beneficio, si fuera

posible.

a. Programa de Investigacidn de Mercado

(1)

(2)

Como se relaciona a los otros elementos del
plan general.

Métodos de recoleccidn de informacidn y
anilisis.

e Procedimlentos de recoleccidn de
informacidn

e Técnicas para utilizar la informacidn
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(3) Conduccidn de la investigacidn formal e
informal.

e Probar los cuestionarios a usarse y formas
® Selecclonar la muestra

(4) Cantidades de dinero necesarlas (presupuesto)
¥y calendario de actividades.

Programa de Propaganda

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

(2) Determinacidn de 1las estrateglas y tacti-
cas, creatividad y medios.

e Medios a ser usados y mercados a ser alcan-—
zados

e Desarrollo de mensajes

(3) Métodos para verificar la calidad de 1la
propaganda, si acaso se prueba antes de
lanzarla al piblico.

(4) Métodos para medir la efectividad de 1la
propaganda.

e Audiencla alcanzada y frecuencia
e Relacidn de cambios en ingresos u otras
variables criticas que pueden ser atri-
buldas a la propaganda
(5) Presupuesto y calendarlio de actividades.

Programa Publicitario

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

(2) Elementos externos.
e Plan de medios
o Otros canales de comunicacidn
(3) Provisidn para evaluar los resultados.

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

(1)

(2)

(3)

(4)

Relacidn del entrenamlento con los otros
elementos del mercado.

Quienes se involucrarin. FEntrenados y
entrenadores.

@ Personal actual a ser re-entrenado
¢ Nuevo personal a ser entrenado

o Instrucclones y métodos de entrenamientos
internos

Relacidn del personal de soporte con el
personal de ventas.

Presupuesto y calendario de actividades.

Capacidad de Ventas del Personal

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

Como se relaciona con los otros elementos de
mercadeo.

Méritos del personal de ventas en relacldn
a otros esfuerzos para satisfacer a los
cllentes y obtener ingresos y utillidades.

Poner a la gente adecuada en ei puesto
adecuado.

e Hacerlo con el personal a mano
e Contratar nuevo personal

Comentarios sobre el programa motlvacional,
remuneraclones, reconocimientos, etc.

Como pueden evaluarse las ventas de cada
miembro del personal.

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

Como motivar a los ejecutivos para que parti-
cipen del nuevo programa.

Presupuesto y calendario de actividades.

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

El documento debe p.~nararse en fcorma tal que pueda
Integrarse a otro planes de mercadeo especificos, asi
como los planes de los otros departamentos del banco en un
todc armdénico tomando en cuenta las fases o pasos descritos
antes para un planeamlento efectivo.

En el paso uno que corresponde al anilisis de sltua-
cidn y filjacidn de objetivos, habri que analizar las
tendencls y eventos externos, pasados, presentes y futuros.
Los aspectos econdmicos naclonales e internaclonales que
tengan relevancla con el nuevo servicio o actlvlidad que se
plense realizar.

Habra que analizar la competencla en el area corres-
pondlente, ya sea de préstamos, depdsitos, los aspectos
tecnoldgicos que correspondan, tales como cajeros auto-
méticos, computacidn, etc.

Tamblén deben analizarse aspectos tales como: las
actlitudes de los clientes hacla su banco, la reaccldn del
plblico ante servicios actuales, ejemplo: tarjeta de
crédito, etc.

En fin, deberla segulrse en la medida que se consildere
necesarlo, el esquema sugerido en el caplitulc relativo a
Planeamlento utilizando formularios como los que se presentan
en las paglnas slgulentes, para fijar las &reas de
Investigaclidn, personal responsable y fecha de entrega.

En el Area correspondilente al paso dos del
planeamiento, deben segulrse los lineamientos establecildos
para la fljacidn de estrateglas y técticas del capitulo
antes referido y naturalmente 1las sugerenclas hechas sobre
presupuestacidn, al referirnos al paso tres.
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CUADRO 7

FORMULARIO PARA LA INTEGRACION DEL PLAN DEL

BANCO CON EL PLAN DE MERCADEO

BANCARILO

PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS

Responsabilidad de
la tarea

Fecha de
Entrega

Revisidn, a
qui&n corres-
ponde hacerla.

PASO UNO- Andlisis de situacidn y

fijacidn de objetivos

A. Tondencias y eventos externos,

pasados, presentes y futuros

1. Econdmicos

- Nacionales

- Internacionales

2. Competitividad

3. Mercados Bancarios
4. Layes y Regulaciones

5. Aspectos Tecnoldgicos
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FORMULAR1O PARA LA INTEGRACION DEL PLAN DEL

BANCO CON EL PLAN DE MERCADEO BANCARIO

CUADRO 7

PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS

Responsabilidad
de 1la tarea

Aspectos sociales~culturales

Tendencias, Eventos Yy logros inter-

nos

l.

Aspectos organizativos

Analice la mezcla de sus depdsi
tos

Compasicibn de cartera
Servicios

Rentabilidad

Costo de los recursos
Facilidades fisicas
Publicidad

Promocién

Fecha
Entrega

de

Revisidn, a quién
corresponde hacer
la
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FORMULARIO PARA LA INTEGRACION DEIL

CUADRT 7

PLAN DEL

BANCO CON EL PLAN DE MERCADEO BANCARIO

PASOS EN LA PREPARACION DE TAREAS

Responsabilidad
de la tarea

Fecha de
Entrega

Revisidn, a
Qui&n corres-
ponda hacerlo

10.

11.

12.

13.

II.

lnvestigacion de Mercado

Entrenamiento

Relaciones Plblicas

Otros

An3lisis de la filosofia de Mer-
cado

Principales Problemas en el Mer-
~ado Bancario

Objetivos de Mercadeo por estable-
cer

Cbjetivos Bancarios por establecer

PASO0 DOS- Tacticas y Estrategias

A. Servicios

5, Localizaciones
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CUARDO 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

Revisidn, a
qui&n corres-
ponde hacerla

H.

III.

Venta de servicios

Fomento

Comunicaciones Internas y Externas

Cobro por servicios

Investigacidn de Mercados

Organizacidn

PASO TRES- Presupuestacidn, Imple-~

Mentacidn y Control

A. Presupuesto del afio anterior
B. Presupuesto del afic actual

C. Presupuesto requerido préximos
12 meses

D. Reportes que se necesitan-sis-
tema de informacidn gerencial




CAPITULO V
TENDENCIAS INSTITUCIONALES DEL SISTEMA BANCARIO

A. Situacidn Actual

A nivel de la banca internacional se vienen desarro-
llando cambilos significativos en los serviclos que prestan
los bancos.

La importancia de los depdsitos en cuenta corriente ha
1do dismlnuyendo a medida que surgen otros servicios. Es
comiin en los Estados Unidos y otros pailses, el pago de
lntereses sobre lo que son practimente depésitos en
cuenta corriente, se aceptan depbsitos de ahorro para cser
transferidos a otros, por solicitud oral o escrita y existe
la posibilidad de aceptar depSsitos para la creacidn de
fondos de retiros individuales.

El pago de intereses sobre las cuentas corrientes ha
llevado a los bamqueros a anall ar seriamente la rentabilidad
de ese servicilo. Algunos han descubierto que estan subsi-
diando algunas cuentas en detrimento de otros servicios.
Esto ha llevado a reconocer la necesidad de cobrar por
clertos servicios para poder obtener utilidades. Ademis
como la recesidn y la inflacldn han hecho que ya las
gananclas no sean "seguras," se han producido camblios en los
slstemas tradicionales. Por ejemplo, en algunos paises ya
no se presta a largo plazo, y sblo es poslble obtener
crédlitos a corto plazo, con renovaciones cada 3, 6 o 12
meses. El costo operativo de los bancos ha aumentado
enormemente.

En fin, hemos llegado también a la era de los computa-
dores y los bancos deben de pensar en como usarlos como una
herramlienta mids a favor de la gerencla en varlos campos:
contabllidad, presupuestos, planillas, cuentas corrlentes,
efc. Pero también en la labor de mercadeo bancarlo, con el
objeto final de reducir el costo de operacldn por transac-
clones reallizadas, ya sea en el campo de préstamos como en
el de captaciones.

Por las razones anterlores, hemos cons iderado convenien-
te Introducir en este manual, algunas ldeas sobre el desarro-
1lo alcanzado en el campo de la computacidn en otros paises.

La intencidn no es recomendar la implementacidn de
sistemas a esos niveles técnicos, sino simplemente
presentar la gama de las lltimas innovaciones en el campo,
a las que eventualmente debera llegar el sistema bancario
boliviano.
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B. Identificando el Mercado

Para poder 1identificar mercados rentables para
determlinados servicios bancarios, deben usarse las fuentes de
informacidn del mercado. Tales fuentes en el lengualje
verndculo del procesamlento de datos, se identlcan como
"Bancos de Datos". Un banco de datos se define aqul como
informaclon demogréfica y de clientes que se puede
almacenar en una mdqulna en forma legible. Muchos bancos
colectan y rziinen esta valliosa informacldn dlsponible en
los archivos de sus computadoras, utilizando servicios de
informacidn central gerencial y sistemas computarizados de
analisis de mercados ya exlstentes. FEstas sistemas
pemiten la creacidn ¥y mantenimlento de estos bancos de
datos, los cuales contienen: nombres, direcclones, estados
de cuentas corrientes, informacldn de crédito y tipo de
serviclos usados por los clientes del banco. Adem&s pueden
lncluirse informaciones mis conf'ldenclales como las que
se obtlenen de las solicitudes de crédito.

La informacidn de los bancos de datos puede ayudarnos
a ofrecer servicios corporativos, de préestamos e
lnversiones, etc. Una ayuda adicional puede venir del
andlisis de los bancos de datos aplicados a: andlisis de
tendenclas, revisidn de la rentabilidad de los clientes y
comparacliones entre i1nversiones potenciales. Estos servicilos
Son caros y complejos, pero los beneficios potenclales de su
uso son grandes.

C. Entrega de Servicios

Desde 1960 hasta 1975 aproximadamente, los sistemas de
computacidon para procesar informacidn estuvieron
orlentados principalmente al procesamiento de nimeros. Los
departamentos de computacidn "corrilan" los programas en
la tarde y temprano en 1la maflana, para dar los reportes a
los departamentos usuarios entre 8 Yy 9 a.m. A medida que las
sucursales se convirtieron en puntos importantes de entrega
de serviclos, las consultas orales Yy las respuestas instan-
taneas llegaron a ser comunes, como un medio dz proveer
informacidn sobre estados de cuentas a los cajeros. Durante
este periodo el cheque 1llegd a ser mis aceptado como un
sustltuto del efectivo. El nimero de cheques que eran
manejados por los bancos crecid monstruosamente y se
sugirid el uso de transferimientos electronicos de
fondos. A medida que el interés en este sistema crecld,
un niimero mayor de Areas dentro de los bancos comenzaron
a usar sistemas de termminales en linea.

El uso 1inicilal mis comlin correspondid a los
departamentos de tarjetas de crédito donde se usaban las
termlnales para obtener acceso directo a los datos y a las
autorlzaclones de crédito, 1limltes de crédito, ete. Al
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mismo tiempo, los bancos eémpezaron a equipar sus Sucursales,
para aumentar el nlimero de horas de servicio, con cajeros
automdticos. También se empezaron a usar las entradas a
control remoto. En este sistema cominmente se usa un
pequeno computador conectado via teléfono a un

computador mayor. E1 computador pequefio se usa para

recoger la 1informacidn y eanviarla al computador grande para
posteriormente recibir la informacidn actualizada e

imprimir un reporte de 1a operacidn.

Luego se pasd al concepto de la red de comunicacilones
planificada e Integrada. La red de comunicaclones ha sido y
contlnuarad siendo una ayuda para proveer serviclios tradi-
clonales y- nueveos. A ella tienen acceso los empleados, a

través de diferentes tipos de equipos secundarios.

La red provee flexlbilidad a 1la gerencla bancaria al

usar mayores capacidades de computacidn en linea. Esto
Se logra adicionando terminales a la red y estableclendo
codigos de acceso secretos, limitando las capacidades de

las terminales en esa forma. Tipicamente una red de co-
munlcaciones incluiria:

e Teléfonos para respuestas auditivas

e Terminales para cajeros

o Cajeros automdticos

® Terminales conectadas al archivo de informacidn
central

® Terminales de recibo ¥y entrega i1e informacidn

Los teléfonos se usan para pedilr estados de cuenta y
para congelar disponibilidades de fondos. También se
pueden pagar préstamos por teléfono o reclbir

informacidén acerca de si un cheque tiene o no tiene
fondos.

Las termlnales para cajeros son internas y se 1nstalan
bara reducir los riesgos de pérdidas por cheques sin
fondos, aumentar la productividad y proveer uniformidad en
los procedimientos operativos y versatilidad en la entrega de
serviclos. Un sistema completo de cajeros puede incluir,

Jornalizacidn electrdnica (dlario), revisidn automitica
de saldos, etec.

Cajeros automdticos son mdquinas que operan 24 horas
dlarlas entregando dinero a los clientes, recibiendo
depdsitos y haciendo transferenclas de fondos. Hasta hace

relativamente poco, tales madquinas no estaban conectadas a
la computadora central de los bancos. Para limitar el

rlesgo, los banqueros eran selectivos en entregar las

tarfetas que las activaban a los mejores clientes. Pero a
medlda que se han 1do conectando en linea, al contar con
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informacidn sobre saldos las 24 horas del dla, el cajero
automdtico puede ahora tomar decisiones sobre cada transac-
c1ldn individualmente, reduciendo practicamente a cero, el
riesgo.

Las teminales serén usadas en el futuro para hacer el
seguimlento sobre cada cliente en particular, y determlnar la
rentabilidad para el banco. La palabra "disponibilidad" que
en los affos 60 significaba tener la informacldn tipo
reporte lista a la apertura del dfa, hoy significa tener 1la
Informacidn en 3 a 5 segundos cada vez que se solicita,
sobre cualquier cliente o cuenta.

A fin de reducir el riesgo de pérdida, pero al mismo
tiempo aumentar la eficlencia en los serviclos, se han
disefiado nuevos procedimlentos internos de control, conoci-
dos como sistemas gerenclales comple jos que generalmente se
dividen en cuatro segmentos:

@ Planeamlento emergente ante una falla
e Camblos de controles en la operacidn
® Reporte de un incidente

® Reporte de medida

1. Planeamlento Emergente Ante una Falla

Es el proceso de desarrollar un plan de aceildn a
segulr en caso de falla de un componente. Un componente
es cualquier parte del sisteama de procesamiente de
datos, incluyendo operadores, equlpo y facilidades
fisicas. Planeamiento emergente incluye una variedad
de planes de recuperacidn desde un desastre total o
destruccidn total hasta la falla de un sola terminal
en la red. Tales planes Incluyen provisiones para:
procesamlento fuera del 4rea geogrifica, retencidn
de informacidn en archivos, equlpo de emergencila,
standards, procedimientos de segurldad, entrenamlento
cruzado y camblos gerenciales.

2. Cambhlos de Controles

Se reflere al control gerencial de cualquler camblo que
pueda tener un impacto potenclal sobre el sistema de
produccidn. Tales cambios incluyen: adiciones,
remoclones, re-arreglos de cualquier pleza o pizzas de
equlpo, modificaciones al sistema y converslones de
datos a sistemas operativos. El propdsito es gerenclar
lo mds positivamente y limitar cualquier impacto
adverso sobre el usuario.
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3. Reporte de un Incidente

Se reflere a la documentacidn y la Investigacidn de
los problemas para buscarles solucidn. Hay tres
dreas bidsicas de problemas.

@ Discrepancias en los varios reportes de produccldn
normal, estos son descublertos generalmente por el
usario

¢ Un Incldente que detiene 1la product ividad norml

¢ Interrupciones en el procesamiento de la red de
conunlicaciones

Al reportarse los incldentes, el procedimiento debe de
garantizar que se Iinforme a la gerencla respectiva y que
Se aslgnen responsabilidades para el segulmiento de
actlvidades hasta resolver el problema

4.  Reporte de Medida

Es una herramienta usada para analizar el éxlto del
concepto del sistema gerencial complejo. Es un enfoque
organizado para medir la disponibilidad en 1linea,
horarios de proceso y fallas, pérdidas de tiempo de
proceso, responsabllidai de fallas de tiempo, incldentes
reportados y resueltos, desarrollo de sistemas y medidas
de mantenimiento. Se pueden incluir evaluacliones del
personal, ausentismo, rotacidn, y logros especificos.
Dentro de los reportes de medida hay indicaclones de 1las
frecuencias de los mi smos, y tambié&n instrucclones
hacia las gerencias respectivas para analizar los
resultados en cada caso.

D. Procesamliento de Datos

A medida que el procesamlento de datos ha ido

evoluciando’los sistemas usados por los bancos se han ido
volviendo mids sof 1sticados y flexibles. Esto es

partlicularmente cierto en los sistemas mis complicados,

tales como control de préstamos comerciales y operaclones

de fldeicomiso. Unt vez que esos sistemas son instalados, el
procesamiento dlario es a menudo mis facilmente manejado,
requlriendo solamente atencldn moderada. A menudo el

nimero de personal se reduce simplificando 1la labor
gerenclal. El mayor movimiento diario de operaclones de
procesamliento, se observa en el pago, control y registro de
cheques.

E. Confrontacldon de ImiAgenes

Es el proceso por el cual, durante el primer paso a
través de un lector/seleccionador, toda la informacidn
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legible, generalmente de la numeracidn codificada de cheques,
se captura y se mantlene en almacenamiento de acceso directo.

La informacidn no legible para la miquina, se incorpora
en un lugar apropliado en el banco de datos por medio de una
teminal en linea. En pases subsecuentes, cada documento
se confronta con su imagen tal y como se reglstrd en el pase
anterlor. Esto permite al sistema detectar y compensar por
caracteres no legibles y también ayudar a alslar cheques
faltantes o pasados por alto en pasos previos. Esto facilita
la reconcilacidn paso a paso. También permlte que se lleve
un nimero de ingreso secuencial, lo que le da informacldn
valliosa al departamento de auditoria.

F. Adelantos en Servicios a Clientes

Se han dado en las &reas de: traslados automiticos
de fondos, sobregiros automdticos, estados de cuentas
combinados y descriptivos, pagos automidticos de algunos
préstamos y cuentas y transferencias automidticas de ahorro
a cuenta corrlente y viceversa. Algunos bancos ofrecen en el
mlsmo estado de tarjetas de créditos, saldos de cuentas de
ahorro, préstamos y otras.

G. Sistemas de Informacidn Gerencial

También pueden ser suministrados por las computadoras.
Estos ayudan a 1dentificar las necexidades ¥ la rentabilidad
potencial del banco, desagregado hasta el nivel de cada
cllente o de cada oficlal de crédito, o afin mis, de cada
mlembro del personal.

H. Otros Servicios Computarizados

Son los de procesamlento de palabras, (word processors),
Slstemas de archivos computarizados, sistemas en linea de
entrenamlento interactivo, etec. Se requiere una mayor
participacidn de los bamqueros al establecer la direccldn
y prioridades que debe de segulr el desarrollo futuro de la
tecnologfa del procesamierto electrdnico de datos.
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CAPITULO VI
SISTEMA DE COSTOS Y CONTABILIDAD GERENCIAL

A. Importancia de los Costos

En el amblente de la banca de hoy, un conocimlento bien
fundamentado de los costos debe ser la base para poner preclo
a los serviclos 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 podri estimar la relacidn de costo-
beneficio de cada departamento del banco, ain mis, se
sabrid la rentabilidad de cada proyecto o préstamo, de
cada cuenta y si se quiere, hasta evaluar el rendlmlento de
cada miembro del personal.

Los andlisis de costos y rentabilidad son aplicables,
gues 2 una_gran variedad de obJjetivos bancarios, proveen
amblén gulas cuantitativas para la toma de declsiones,
adopcidn de politicas, andlisis de mercados y
asignacidn de recursos.

La tendencia actual en la contabilidad bancaria deberia
dirigirse hacla la estructuracién de un silstema de conta-
bilidad gerencial que no sdlo reuna los requisitos tradi-
cionales, sino que suministre insumos al sistema de informa-
cidén gerencial, que nos discrimine los costos a su mixima
expresidén y que sirva como una herramienta decisional
atil.

Por su impoirtancia hemos considerado conveniente intro-
ducir en este manual, informacidn académica formal sobre
sistemas de contabilidad de costos, como una herramlenta que
eventualmente podria utilizarse cuando las circunstancias y
el mercado lo aconsejen. Coino un instrumento de uso mds
inmediato, figurs mis adelante un esquema de estimacidn
de costos para el cilculo del punto de equilibrio en 1los
bancos del sistema.

B. Naturaleza de los Costos

1. Clasificacidn de los Costos Operativos

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

® Costos directos de produccidn
o Costos de venta

e Costos indirectos - de apnyo directo; de apoyo
indirecto; generales y administrativos



Estos mlsmos costos pueden a su vegzg dividirse, basados
en su sensibilidad, al volumen de operacidn, en:

o Costos variables

e Costos f1ijos

Vemos ahora que significado tlene cada uno de estos
costos.

a. Costos Directos de Produccidn

Estos son los costos de produccidn que pueden
atribuirse directamente a una funcidn dada o a
una unidad de producto. Incluidos ean los costos
directos de produccidn estin: los gastos de
personal, alqulleres, suministros y otros. Debe de
tomarse en cuenta que los costos directos de
produccidn, puedern tener componentes fljos y
varliables. Cuando se consideran sobre un volumen
suficientenmente grande, los costos directos de
produccidédn scn 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
afiadir un segundo supervisor ¥y adquirir espacio
adicional.

b. Costos de Venta

Incluyen los gastos de representacidn, publicidad,
viajes, transporte, atenciones a clientes, etc.

Hay que sefialar que ya qQue a veces, estas cuentas
se clasifican como cuentas administrativas o gastos
de servicio a clientes a menudo se omliten al hacer
un andlisis de costo de los servicios.

Ce Costos Indirectos

Estos son costos que no se pueden asignar a una
activlidad especifica o a una funcidn dada. Los
costos indirectos se pueden agrupar dentro de las
siguientes categorias.

(1) De Apoyo Directo

Incluyen los costos de gerencia de produc-
cldén por arriba del nivel de supervisidn,
incluyendo cualquier costo incurrido por los
departamentos de soporte y/o cualquier otro
gasto directamente asociado en ayudar al
departamento de produccidén, (por ejemplo:
gerentes departamentales, sus secretarias y
cualquler otro personal de apoyo).
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(2) De Apoyo Indirecto

Gastos no aplicables a 1a funcién de produc-
cidn en ninguna forma, pero necesarios para
que la organizacidn funcione. (Por ejemplo:
departamento de personal, seguridad, procura-
durfa, ete.)

(3) Generales y Administrativos

Gastos a nivel general del banco, de una
naturaleza tal, que no se pueden distribulr

en ninguna base directa, ya que estin
relacionados directamente a unidades organiza-
clonales o a servicios. (ejemplo: publicidad
Institucional, salarios de ejecutivos, etc.).

Clasificacidn por Sensibilidad al Volumen

a. Costos Variables

Son costos que camblan en proporcidn directa a

los cambios de volumen. Hay grados diferentes de
variabllidad en todos los costos, sin embargo, el
factor que determina los costos variables es el
rango relevante de volumen o tiempo bajo considera-
cidn.

b. Costos Fijos

Son costos que no camblan en proporcildn directa
al cambio en volumen. Ejemplo: el nlGmero de
empleados en el departamento de procuraduria no

Seé aumenta en relacidn directa a las unidades
producidas.

Costo de Interés

Aunque no se ha cublerto en las definiciones anteriores,
son de una significacién relevante al considerar el
Slstema de costos de un banco y al asignar ese costo a
las diferentes unidades organizacionales, de servicios y
productos. EL costo de interés er a un banco lo mismo
que la materia prima es a una fibrics manufacturera.

Con la diferencia que un banco tiene mayor dificultad en
ldentificar los usos especificos de su mayor materia
prima. La fuente de fondos de un préstamo en particu-
lar y consecuentemente el costo del interés para ese
préstamo es diffcil de identificar.

No hay un método probado para asignar los costos de
interés. Tres conceptos son los mas usados: a) la
combinacidén de tasas, b) la tasa marginal, y c¢) la
combinacidn miltiple de tasas.
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Es sumamente importante que se aslgnen los costos por
interés, pero tamblén deberla de aceptarse que no

hay un s6lo método simple que sea correcto. FEl

método seleccionado debe depender de los objetlivos del
banco y varlos métodos diferentes podrian seleccilonar-
se en el transcurso de los afios, en una misma organiza-
c¢lon.

Ver ejJemplo de asignacldn de costos y clasificacidn
de costos en el caso No. 1, Anexo No. 1, Fabrica de
Camisas Bolivar, pag. 123.

C. Asignacidn de Costos

Es el proceso de transferir datos de costos de un centro
de responsabllidad a otro, basado en los beneficios reclbidos
por el segundo centro y con el objetivo de proveer a la
gerencla con una presentacidn més preclsa a la hora de
reallzar los analisis de rentabilidad.

1. Centros de Responsibillidad

Para slmplificar el proceso de asignacidn de costos v
hacerlo mas significativo, se deben de establecer los
centros de responsabllidad sobre la base de las areas
funclonales. Por ejemplo: la aslgnacidén de centros de
responsabllidad en el adrea de contabilidad podrian

ser como sigue:

Departamento: Contabilidad

e Administracidn contable

® Procesamlento de cuentas personales (corrientes)

® Procesamlento de cuentas del banco

o Servicio a clientes

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

2. Algunos Rubros de Fécil Asignacidn

La sigulente fase es la determinacidn de la base de
transferencia o la unidad que reflejara mejor el
servicio rendido al otro centro de responsabilidad. E1
esfuerzo aplicado a esta determinacidn depende de 1la
exactltud deseada y del costo de desarrollar y mantener
los datos. Algunos rubros de fAacil aslignacidn son

los silgulentes:
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FUNCION BASE DE ASIGNACION

Impresos NGmero de formas sumlnistradas
Contabilidad Nimero de rubros operados
Codificacidn Nimero de rubros codificados
Espacilo NGmero de m? usados.

3. Procedimlentos de Asignacidn de Costos

Los siguilentes procedimientos pueden usarse para asignar
costos a centros de responsabilidad que reciben benefi-
clos de otros centros de responsabilidad.

a.

Costos deseados, prefiljados que requleren el
desarrollo de costos standard para cada unidad de

transferencia. Este método permite comparar el
costo real 1incurrido con el costo standard.

Monto en Pesos Fljos (o en Délares)

Se usan cuando es improbable que el nivel de

esfuerzo cambie de un periodo a otro y general-
mente se basan sobre una cantidad presupuestada.

Porcentaje de Actividad

Se usan donde se reunen actividades varias. La
cantidad asignada es una funcidn del centro de
responsabilidad que recibe el serviclio en rela-
cidén al porcentaje de la actividad total que

desempefia. Este método es una alternativa al
uso del método standard.

Porcentaje Fijo

Se usa cuando no se puede recolectar econdémica-
mente datos estadisticos de parte del centro que
suple el servicio o cuando se ha usado el método
de muestreo para determinar el nivel aproxlimado de
servicio.

Precio de Transferencia

Se usa cuando se quilere evaluar un centro de respon-
sabilidad en relacidén a su desempefio financlero.

El preclo de transferencia del servicio debe basar-
Se en el precio de mercado del mismo o en algo
similar, y se puede negociar entre el centro de
responsabilidad que ofrece el serviclo, y el que lo
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recibe. El uso de standards en la determinacidn
del preclo de transferencia es una consecuencia

légica de este procedimiento.

Métodos para Mane jar las Asignaciones

Una vez que se ha establecido la base para la asigna-
cldn de costos, es necesario decidir sobre el proce-
dimlento a usar para manejar las asignaciones. Los tres
métodos mis comunes son: el directo, el gradual y

el reciproco.

a. Método Directo

Bajo este método todos las asignaciones se hacen
dlrectamente a los centros de responsabilidad que
rinden servicics finales. Los gastos de los

centros de responsabilidad que no proveen servicilos
finales se asignan como gastos 1indirectos generales,
sobre la base de horas de mano de obra directa,
salario en pesos, costos directos totales, etc.

b. Método Gradual

Este método permite el reconocimiento de servicios
rendidos de un departamento de servicio a otro
departamento de servicio. Este reconocimiento se
logra 4 través de niveles o secuencias de asigna-
clon 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 responsabllidad se clerran. Una vez que
un centro es cerrado (asignado), ya no se le pueden
hacer ml&s aslgnaciones de costo.

c. Método ReciIproco

Este método es una modificacidn comple ja del
método gradual en la cual los departamentos de

serviclo se cierran (se aslgnan) reciprocamente
unos a otros. Esto se logra usando una serie de

ecuaclones simulténeas, asignaclones constantes y
continuas hasta que el factor de error es 1nsigni-
ficante o blen por matrices algebrafcas o

prueba y error.

Al final seri la opinidn del gerente, modifi-
cada con la opinidn de 1los gerentes o jefes de
divisidén la que fijard el criterio adecuado de
asignacidén de costos para cada situacidn en
particular.
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D. Rentabilidad a Nivel de 1la Organilzacidn

La contabilidad gerencilal es pAdsicamente la coordina-
cidén y distribucidén de la informacidn contable con las
unlidades organizacionales individuales. E1 objetivo del
slstema de contabilidad gerencial no es solamente suministrar
a la gerencia informacidn exacca Yy a tiempo, sino también
proveer control a nivel de supervisidn. E1l papel que Juegan
las unldades organizacionales individuales en la contabilldad
gerencial es vital porque ellas son el punto en el cual se
pueden controlar mids efectivamente los costos.

Antes de disefiar un sistema de rentabilidad organiza-
clonal, la gerencia debe de evaluar primero las estructuras
organizacionales. Para ser efectiva, la estructura de la
organizacidn debe de reflejar una Jerarquia de reportes e
Informes, con esferas de responsabllidad y autoridad bilen
definidas. El sistema de rentabllidad debe entonces de
operar en conformidad con la estructura organizacional.

1. El Disefio del Sistema de Informacidn y Reportes

El sistema de informacidn y reportes debe diseriarse

de manera que la informacidn fluya piramidalmente

hacla arriba, pasando por todos los niveles gerenclales
intermedios. Un eJemplo de esta estructura podria ser
la siguilente:

Gerente general, recibe el
resumen de los reportes de

los gerentes de divisidn.

Gerentes de divisidn, reci-
ben los reslmenes de los
jefes de seccildn.

Jefes de seccidn, reciben

los resimenes de los centros
de responsabilidad.

Centros de responsabilidad
preparan reportes detallados.
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La acumulacidn directa de ingresos y gastos oor
centros de responsabilidad ¥ 8su estructura piramidal
dentro de la organizacidn es el tipo mds simple de
slstema de rentabilidad. F1l expandir este concepto a
una medida refinada de rentabilidad organlzaclonal,

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

Clasificacidén de los Centros de Responsibilidad

La fase inicial para determinar la rentabllidad de la
organizacidn es examinar los centros de responsibili-
dad y clasificarlos ya sea como: centros directos de
utilldades; centro directo de produccidon o un centro

de costos indirectos. Generalmente la clasiflcacion se
hace de acuerdo a la naturaleza de los costos a ser
aslgnados. Por ejemplo, los gastos directos de venta
deberdn acumularse en las unidades designadas como
centros directos de utlilidades. Gastos directos de
produccldn deben acumulairse en los centros de produc-
cidén. Los costos que no estén directamente ligados

al proceso de produccidn, mercadeo o ventas, deberian
acumularse en los centros de costos indirectos. Desafor-
tunadamente algunas unidades calzan dentro de las tres
categorfas. Una sucursal bancaria es uno de esos

casos, ya que tlene ambas caracteristicas, es un

centro directo de utilidades y un centro directo de
produccidén. Sin embargo, la clasiflcacidn predeter-
minada y consistente de los centros de responsabillidad,
€3 necesarla para determinar cuales gastos deben de
cargarse dlrectamente a cada centro en particular, y que
metodo de asignacidn usar para los centros directos

de produccidén y los centros de costos 1indirectos. Las

sigulentes son caracterf{sticas adliclonales de 1los
centros de responsabilidad.

a. Centros Directos de Utllidades

Son las &dreas de ventas de la organizacidn, que
son principalmente responsables por la generacldn
de los ingresos. Los gastos directos de venta,
as{ como los ingresos deberfan asignarse a

estos centros. A diferencia de otros tipos de
centros de responsabllidad, a los centros directos
de utllidades se asignan rubros del balance, tales
como: depbdsitos, préstamos y reservas requeridas
bajJo el control del Gerente o encargado del centro
de responsabilidad. Estos centros reciben crédito
por los fondos gque suplen o débitos por los

fondos que usan, basdndose en una tasa de trans-
ferenclia acordada previamente. Ademas, las

provlisiones o reservas por préstamos malos se les
cargan a estos centros. En un sistema de asigna-

cldén de costos soflstlcado, los centros directos
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de utilidades también se cargan con los gastos
asignados de produccidén e indirectos.

Centros Directos de Producidn

Estos centros son las unidades usadas para acumular
los gastos directamente asociados con el proceso de
produccidon. Un centro directo de produccidn
generalmente, es el responsable de procesar un
numero limitado de procductos (por ejemplo:
procesamiento y codificacidn de cheques) o de
proveer estadisticas relacionadas a distintos
productos, (por ejemplo: cantidad de rubros

mane jados en los depdsitos en cuenta corriente).

Un sistema efectivo de costos debe provear los
medios para recolectar las estadisticas apropladas.
La relacidn serviclo/estadisticas, facilita 1la
asignacidén de los costos de los centros de
produccidn a los centros de utilidades.

Centros de Costos Indirectos

Generalmente 1la asignacion de estos costos, es
menos especifica y mis arbitraria que la
asignacidn de los costos directos de produccidn
y se distinguen por su grado de relacidn directa
a un producto o serviclos. Estos como se sefiald
antes son:

e Centros de apoyc directo
e Centros de apoyo indirecto
e Centros generales y administrativos

Centros de Apoyo Directo e Indirecto

Son Areas que proveen operaclones centralizadas
para toda la organizacidn. Areas organlzacionales
tales como: el departamento de reproducz1idn o
impresiones, el centro de procesamlento de palabras
0 la gerencla de divisidn de un centro de costos,
son buenos ejemplos de centros de apoyo directo.
Ya que estos centros apoyan un segmento limitado y
definible del negocilo, las asignaclones de costo,
usualmente se pueden llevar a cabo con gran
precisidn. Las unidades organizacionales, tales
como: personal y servicilos del edificio, son
centros de apoyo indirecto Yy su costo deberia
distribuirse a las otras Areas sobre una base
sistemdtica, por ejemplo: asignar los costos

basdndose en el nimero de empleados y el Aarea
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 organizacidn. (ejemplo
el costo del contralor). Los costos aslgnados a
estos centros no estin directamente asociados con
un froducto (servicio) en particular, y no son
facllmente aslgnables. Estos costos deben de ser
absorbidos a nivel de la organizacidn total o ser
directamente asignados a los centros directos de
utllidades en una forma arbitraria,.

Niveles de Medicidn de la Contribucidn a las

Utllidades

Una vez que los varlos tipos de centros de responsibili-
dad han sido ldentificados y se han establecido las
aslgnaciones adecuadas para los centros de produccidn

y de costos indirectos, ya puede medirse la rentabillidad
organlzacional. Hay varios niveles de contribuclidn a

las utlilidades que se pueden definir para cada centro de
responsabllidad.

Vamos a ver un rsporte producildo por un slstema como el
anteriormente descrito. ‘Los cuatro niveles de medicidn
de la contribucidn a las utilldades se describen asi:

a. NIVEL I -- Ingresos después de gastos operativos.
Este nivel representa el sistema mas elemental de
reportar la contribucidn a las utilidades. Provee

una comparacldédn del ingrese directo y los gastos
registrados en esa unidad, previos a cualquler

aslgnacidén de costos de produccldn 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 después de la asignacidn
de los costos directos de produccidn. 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 después de asignarle
los gastos de apoyo directo e indirecto. Este
nivel refleja ademds, los costos de los servicios
internos del banco.

d. NIVEL iV -- Es el nivel III después de asignar

los gastos generales y adminlstrativos. A4céd ya

estan reflejados todos los costos del banco. ILa
suma de la rentabllidad en este nivel para todos

los centros de responsibllidad debe de ser igual al
ingreso total del banco antes de impuestos.
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EJEMPLO

Ingresos Producidos

Cargo por Uso de Fondos Netos

Reserva para Pérdidas por
Préstamos Malos

Margen Neto
Otros Ingresos

Gastos Directos de Ventas

Asesoria (Staff)
Alqulleres
Equipo
Publicidad

Otros Gastos

NIVEL I DE RENTABILIDAD

Costos Directos de Produccidn

Procesamiento de Datos
Contabilidad

Prueba y Control
Reconciliaciones
Procesamiento de Préstamos
Otros Centros de Produccidn

NIVEL II DE RENTABILIDAD

Gastos Directos e Indirectos de Apoyo

Personal
Servicilos del Edificio
Otros Centros de Servicio

NIVEL III DE RENTABILIDAD

Gastos Generales y Admilnistrativos

Ejecutivos
Contralor

Otros Centros de Indirectos

NIVEL IV DE RENTABILIDAD

75

Miles de délares

525
75
20
90

280

35
10
209

120

95
130

8.500

(325)

(300,

7.875
3790

(2.745)
4.510




E. Rentabilidad del Producto (Servicio)#*

El saber que un producto en partlicular no es rentable,

no necesarlamente quiere decir que debe descontinuarse, sin
embargo, provee una base informativa para la toma de décl-
slones y permite reducir la oferta del prcducto. El saber
cuales productos son mis rentables, permite al banco
optimlizar la mezcla de productos. Para lograr lo ancerior,
el libro mayor del banco deberia estar clasificado por
productos, con la excepcidn de gastos por intereses y

gastos operativos. Al presentar los andlisis de rentabili-
dad de productos, estos gastos deben de aslgnarse a productos
especificos. Lo mismo que al determlnar la rentabilidad
operaclonal, los gastos operativos deben ser acumulados
primero en centros de responsabilidad y luego estos centros
deben de clasificarse como centros directos de utilidades, de
produccidén y de indirectos. ) :

Los costos de i1os centros de apoyo directos e 1indirectos
deberfan asignarse a los centros de responsabllidad a los
cuales se les prestan servicilos internamente, usando los
mismos métodos y t3cnicas qué se usaron para la rentabi-
lidad organizacional.

Una vez que esto se ha logrado, todos los costos opera-
tivos estardn en un centro de utilidades o en un centro de
produccidn con excepcldn de los gastos generales y
administrativos. Entonces cada centro de utilidades o de
produccidn puede ser examinado para determinar la asigna-
cidén de costos appropiada a productos especificos.

Los costos de los centros generales y administrativos se
acumulan y asignan sobre una base arbitraria para todos los
productos. Una vez que todos los componentes del costo han
sido clasificados en cada centro, se pueden segregar en
costos fljos y varlables por producte. Ademids, también

se pueden asignar por producto los costos por concepto de
intereses.

Un sistema contable orientado hacia la contabilidad de
costos, permitirla realizar anilisis donde se puedan -
establecer con certeza las 4reas en las cuales el banco
obtlene utilidades o pérdidas. El 2jemplo que se ofrece a
continuacidn se refiere al rubro de depdsitos, pero es
obvio que se podria aplicar a los distintos departamentos
de un banco, a clientes, a programas de créditos, etec.

* Entlendese por productos los servicios que ofrece el
banco.

76



A la vista
Depdsitos Varios Depdsitos a Plazo

Saldo 77.000 171.000
Encaje y Otros 28.000 107.000
Disponible 49.000 64.000
Interés Pagados - (10.700)
Ingresos por el Uso

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

De este ejemple puede deducirse que los depdsitos a la
vlista producen utilidades mientras que los depdsitos a
plazo, producen pérdidas.

F. Pol{tica de Precios

Hasta muy recientemente, el poner preclos a los
Serviclos del banco, (cuenta corriente por ejemplo), no era
una alternatlva significativa para mejorar la rentabillidad
del banco. La gran mayorfia de 1los Ingresos provenfa de
los préstamos concedidos v de las inversiones. Histdri-
camente los bancos habian dirigido sus esfuerzos por
mejorar la rentabllidad, hacia la expansidn, crecimiento de
los depbsitos, control de costos y reduccldn de las
pérdidas por malos préstamos concedidos. El aspecto de
grecigs Se_usapa_oczslonalmente al reducir las tasas de

nterés a los préstamos como una promocidn para

aurentar la participacidn en el mercado.

Sin embargo, recientemente el cobro por serviclos se ha
venldo a convertir en un punto critico, en muchos palses,
debldo a la competencia creciente por fondos, y a una gran
varledad de servicios nuevos que Se han 1introducido para
atraer depdsitos de clientes Yy corporaciones. En estas
areas una politica formal de preclos, basada en un
conocimiento sdlido contable de los costos es esenclal.

Como en toda 1ndustria, el precio a cobrar por los
serviclos bancarios es una funcidn de los costos, volumen

de operaciones y margen de utilidad requerido.

La politica de precios deberfa maximizar los
aumeritos en los 1lngresos, con respecto a los ilncrementos en
costos. Simplemente hablando, la identificaclidn bisica
de los costos puede mostrarnos que un producto, (servicio)
estd generando ingresos 1nadecuados. £n este caso hay dos
declslones de precio a la mano:
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e Aumentar el preclo del servicio y arrlesgarse a perder
volumen de ventas.

e Bajar el precilo anticipando un mayor volumen de

ventas, que compense lo suficlente como para producir
utilidades.

AlGn cenoclendo cual va a ser la reaccidn de 1los
cllentes, la decilsidn s6lo debe tomarse si se sabe cuales
son los nuevos vollmenes esperados para producir
utilidades.
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CAPITULO VII
CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

A. Introduccidn

El establecimiento de 1los ingresos y costos de cada
departamento de un banco, es lmprescindible para 1la
planificacidn de actividades, la seleccidn de mercados,
el control de costos y el logro de rentabilidad de los
departamentos y del banco. La contabilidad de costos es 1la
fuente 1ldgica de esta informacidn. Como la mayoria de
los bancos bolivianos no cuentan con tal sistema todavia,
se disefid una metologfa mediante la cual pueden estimar
los costos y la rentabilidad de los departamentos que generan
ingresos (centro de costos o de utilidades).

La metodologia es de ficil aplicacidn ya que se
utilizan los datos disponibles en los estados de resultados,
los balances y mediante entrevistas con funcilonarios
claves.

Se estima que los resultados obtenidos son 1o suficlen-
temente confiables para utilizarse en la toma de decisiones.
La metodologia podrid perfecclonarse a través del tiempo
con la medicidn empirica de los gastos no financieros
mas significativos, aproximando lo mis posible el sistema

a un esquema de contabillidad de costos, como el descrito en
el capitulo anterior.

En el sistema se usan los pasos utllizados en 1la distri-
bucidén de los costos administrativos y financieros entre
los diferentes departamentos y los 1ngresos obtenidos por
ellos, para calcular el punto de equilibrio. De esta maners
determinamos el monto de cartera o servicios necesarios para
cubrir los gastos de los centros de costo.

Conoclendo este volumen, los gerentes pueden establecer
la meta de cartera o servicios para obtener la rentabilidad

deseada. Se pueden establecer ademds, proyecciones de
rentabllidad bajo supuestos de camblo de costos, 1los

”

creditos en mora y el margen financiero de las diferentes
carteras.

B. Esquema Tebdrico del Método del Punto de Equilibrio

A travas de este método se puede determinar el monto
minimo neccsario de produccidn de un blen o de 1la

prestacidn de un serviclo, para que esa actividad
economica sea rentable.

Para ello, s3e determi..an los costos fl1jos y varlables en

los que se incuvre y los lngresos obtenidos por la venta del
blen 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, depreciacién,
mantenimiento).

Costo variable, son aquellos gastos en los que se
incurre solamente cuando se produce 2l bien o servicio. El
aumento del costo variable es proporcional al aumento de
produccién. (Ejemplos: materia prima, publicidad,
dtlles de escritorio, etc.).

El esquema se representa graficamente en Diagrama 5.

DIAGRAMA 5
PUNTO DE EQUILIBRIO

A=PE8rdida Total

]
{
: UTILIDAD

N GRESO |

costo/I .. CT=Costo Total
: CVT=Costo Variable
i Total
t CF=Costos Fijos
]
PUNTO DE EQUILIBRIO c.v.T. I=Ingresos
|
]

CANTIDAD PRODUCIDA (CARTERA)
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Ingreso: Precio unitario por cantidad producida y= X

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 nimero de unidades

producidas

El 1ngreso obtenido se representa por la recta y =X
El costo se representa por CT = a + BX

As{, a la izquierda del punto donde se interceptan ias dos

rectas, se ve que el costo total esti por encima de los
Ingresos, por lo que se produce pérdida.

A la derecha_del punto donde se interceptan las rectas, los
Ingresos estidn 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 pérdida ni ganancia y se denomlna

"Punto de Equillibrio" y se expresa por la sigulente
férmula:

COSTO PIJO
Cantidad Producida =

Preclo Unitario - Costo Variable Unitario
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LT,
C.F.
C.V.
c.U

C. Concepto de Contribucidn Unitaria

Es la aportacidn que cada unidad producida y vendida
hace a los costos fl1jos, es decir a 1la absorcldn de los
costos fijos por el equivalente al preclo de venta uniltario,
menos los costos variables unitarios.

DIAGRAMA 6
EXPLICACION GRAFICA

Utilidad
Costo Fijo Uu.T. U.T. ) Contribucisn
Costo Variable + C.U. Unitaria, una ve:
. absorbidos los
uogtribuci&n C.7 C.F. C.F. costos fijos,
thitaria D se convierte en
utilidad.
C.V. c.v. c.v. | c.v.
1
l

Precio Venta Costo Total Precio Venta

S1 usamos un eJemplo mias simple, diremos que un
negocio al empezar tiene que "llenar" un volumen dado de
costos fijos y ese volumen se llena con una "gota" por cada
unidad vendida, el punto de equilibrio de la empresa se logra
cuando se "llena" el volumen ¥ lo que "rebalsa" de ahi en
adelante es utilidades.

DIAGRAMA 7
EXPLICACION MAS SIMPLE

-d\
‘ = Contribucidn Unitaria

= Contribuci8n Unitaria

Costo
Fijo

< e \\-~__Hggé%idades _—
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D. Punto de Equilibrio en un Banco

El método del punto de equilibrio puede aplicarse
también a un banco, al departamento de desarrollo de un

banco y aln a un servicio en particular y servirnos como
una herramienta, para determinar si estamos produciendo

utilidades, si no, cuinto necesitamos generar para hacer
una utllidad determinada. Abajo es un ejemplo de un
departamento de desarrollo de un banco. La situacion es 1la
sizuiente:

Costos Directos Anuales#*

Personal $ 31.200
Movilizacidn 7.200
Depreciaciones 6.000
Papeleria : 1.500
Pubiicidad 18.000
Varios 6. 000

Total $ 69.900

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

Alguileres $ 4.200 7% del total por espaclo
Luz, Agua, Telé-

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

tucinnal 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 1l.365 2% del total
Contralor y

Auditor{a 2.625 5% del total
Otros Indirectos 3.000 10% del total

Total Indirecto $67.410

* Se asume que todos los gastos son fijos.
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Entonces vemos que el total de f1jos para este

departamento seria 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 préstamos 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.

PE, =

Punto de Equilibrio Anual

C.F. = _ 137310 = _ 137130
110-90 _110-90 .20
100 100

PEa= $ 685.650

Hs declr que se necesita una cartera total con un

promedio permanente de 3 685.650 para salir a punto de
equllibrio.

Punto de Equilibrio Mensual

Es 1l6gico, que sil los costos se distribuyen
uniformemente durante el arno, (aunque no siempre es
as{, ejemplo, los sueldos en Diclembre generalmente

son mayores por el aguinaldo), nuestro punto de
equilibrio mensual seri igual al anuval dividido entre
12 meses = 685.650/12 = 57.138. Pero, qué significa
realmente esta cantidad? Significa que para cubrir
nuestros gastos fijos cada mes, debemos de generar una
cartera 1gual a 57.138, pero con una vida Gtil de un
afno. Entonces realmente para calcular nuestro punto

de equilibrio mensual, debemos recurrir a 1los promedlos
ponderados de cartera. En este caso nuestro promedio de

colocaclones para cualquler mes seri el que se
determine en base a la tasa de interés sl cubrimos o
no el punto de equilibrio.

PEp = CFm = 11442.5 = $686.824.,72
0.20/172 U.ULDDD

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

S1 queremos saber cual va a ser el "impacto" de las
utilidades sobre el volumen de cartera necesario,
podemos usar el método siguiente. Consideramos las
utilidades deseadas como otro gasto rijo a absorber y se
los sumamos en la formula bisica a los gastos, f1ijos
ejemplo:

Puntos de equilibrio para obtener una ganancla del orden
de 25.000, 50.000 y 100.000 délares.

PE] = CF + 25.000 = 137.310 + 25.000 = §$ 811.550
TI0-90 0. 20
100

PE2 = CF + 50,000 = 137.3i0 + 50.000 = & 936.550
TI10-90 0.20
100

PE3 = CF + 100.000 = 137.310 + 100.000 = $1186.550

110~-90 0.20
— 10U

Al determinar los diferentes puntos de equllibrio y
relacionarlos con nuestro volumen de cartera actual,
podemos planificar el esfuerzo necesario para alcanzar
los volUmenes determinados. O bien realizar una

campafia para reduclr costos o renegociar los costos
aslgnados con la Gerencla Superior.

E. Metodologia para Prorrateo de los Gastos

En las acdpites anteriores se presentd el desarrollo
técnico de la aplicacidn del punto de equilibrio al
departamento de desarrollo de un banco. Al aslgnar los
costos (ver Costcs Asignados Anuales, pag.83) se establecen
porcentajes de los distintos gastos que deben ser absorbidos
por el departamento en referencia. E1 problema estriba como
se dijo al principio de este capfitulo, que los bancos
bollvianos no l1levan contabilidad de costos Yy en consecuencla
no tienen una fuente natural de donde extraer esa
informacidn.

A continuacidn se presenta un resumen del proceso

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

l. Determinacidn de Cuentas Yy _Gastos Mensuales

® El primer paso consiste en calcular el movimlento
mensual de los gastos por cuentas: serviclos
personales, serviclos generales, materiales y
suminlstros, aportes y contribuciones, previsiones,
depreciaciones y amortizaciones y otros. Esta
informacidn se puede obtener del estado de
perdldas y ganancias de cada sucursal.
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e Dividir estos gastos en fijos y variables, tal como
muestra el Cuadro 8.

® Establecer via anilisis los factores de prorrateo
que deban utilizarse. Para este ejemplo se han
seleccionado las siguientes: planillas, cartera
mis pasivo contingente, cartera total, espacio
fisico, nlmero de personas, medicidn directa y
no divisibles, tal como se muestra en el Cuadro 8.

Las Factores de Prorrateo

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

a. Espacio Fisico

Establecer con cierta aproximacidn el porcenta je
del espaclo 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
soclales devengados por departamento.

c. Nimero de Personas

Establecer el ndmero de personas que trabajan en
cada departamento.

d. Cartera Mas Pasivo Contingente

Determinar este monto del balance mensual de la
sucursal en lo que corresponde a los tres centros
de utilidades que son: departamentos de
desarrollo, comercial (cartera) y comercio
exterior.

e. Cartera Total

La distribucidn puede reallzarse en igual forma
que el punto anterior.

f. Medicidn Directa

Corresponde a la asignacidén porcentual de ciertos
gastos, (ejemplo: publicidad), que ejecutivos
calificados con conocimiento del movimiento de 1la
cuenta pueden hacer del total gastado entre los
diferentes departamentos de 1la sucursal.
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<. No Divisitle

Bajo este rubro se puede incluilr todos aguellos
gastos que por su naturaleza no es posible
encentrar un factor de prorratro 16gico. Esta
distribucidn es arbitraria.

Una vez establecidos los porcentajes de prorrateo y el
monto de los gastos, se procede 2 su distribucldn
entre los departamentos de la sucursal (ver Cuadro 9,
estableciéndose los gastos totales para cada uno de
ellos, divididos por sus caracter{sticas de gastos
f1jos y gastos varlables.

E] paso sigulente consiste en distribulr los gastos de
los departamentos que se pueden calificar como de apoyo,
a aquellos que por sus funclones son ceniros de
utilidades. En el Cuadro 10 se presentan los
departamentos selecclonados para este ejemplo.

Para la asignacidn de estos costos, se dcberan aplicar
los conceptos explicados en el cap{tulo anterior al
referirnos a los aspectos tedricos de aslgnacién de
costos. Es declr que deberi tomarse en cuenta el uso
que los centros de utilidades hacen de los serviclos de
los centros de apoyo. Por ejemplo, posiblemente los
costos del departamento de captaciones deberfan
distribulrse de acuerdo a los porcentajes del uso de los
fondos captados, entre 1los departamentos de desarrcllo y
cemercial (cartera).

Finalizando este proceso se contara con el total de
los gastos por centros de utilidades divididos en fijos

§y variables y se podrd proceder al .cilculo del punto
de equilibrio tal como se explicd antes.
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CUADRO 8

CLASIFICACION DE GASTOS EN COSTOS FIJOS

Y VARIABLES Y POR FACTORES DE PRORRATEO

SERVICIOS PERSONALES

Haberes Bisicos

Categorfia Bono Antiguedad
Compensacidn Vacacilones
Subsildio Hogar

Subsidio Matrimonial
Subsidio Pre-Familiar
Subsidio Op.Mag. y Kardex
Bono Movilidad

Bono Compensatorio al Costo Vda.

Bono Vocaclonal

Sono Alimentacién

Bono Patridtico

Aguinaldc Anu-l

Prima y As. Pers. Contratado
Primas

Desahucilo

Honorarlos a Directores
Aporte Patronal Fdo.Empleados
Renumeracidn Pers.Contratado
Incentivos

Asignaciones Vigilancla y Seg.
Asignaclones Fallas de Caja
Sobretliempos

Oficina Principal

SERVICIOS GENERALES

Teler,cables,radlogr. exterior
Honorarios asesoria legal
Gastos notariales y Jjudizlales
Telex,cables,radlogr. interior
Multas bancarias

Imprenta

CLASE DE COSTO

FIJO

VARIABLE

88

FACTOR DE PRORRATEO

PLANILLAS POR DEPARTMENTOS

X
NO DIVISIBLE

CARTERA MAS PASIVO CUNTING.

CARTERA TOTAL
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CUADRO 9

OISTRIBUCI OM DE GASTOS %O FiranCIERDS PUR DEPARTAMENT OS5

(EN MILLOMES OF 35,1

SERVICI (5 PERSOMALES SERVICIOS (EWERALES MATERIALES T SUMI%ISTROS PREVISIONES, DEPRECIACIONES T AMORT I ZACI ONES APOITES ¥ 7 NTRIBUCI DNES
cosSTOS NUMERD TE ESPACIO MEDICION ND Mg RO CE ESPACIO  ~£DICION L] *0ICs O w0
DEPART AMENT O F14%  |PLaiLLAS PR ~O CARTERA MAS ESPACIO CARTERA NUMERD (£ ™EDICION N0 PERSOMAS  FISICO DIRECTA  DEVISIERE PERSOMAS FIsico DIRECTA DIvVISIALE DIRECTA oI1viSIAE ToTaL
. VARIABLE 5 [DEPART WENTOS DIVISIBLE PAS, CONTING, F1SICO TaraL FERSOMAS DIRECTA [ IAA01: ¥ 3

CEREMCIA (o3
cv
0E SARROLLO cF
cv
CART ERA (<4
cv

’CD!QZIO EXTERI CR} CF
cvy

LEGAR. CF
cv

JCONTABLLIOAD cs

ICAPTACI ONES [
cv

cy

TOTAL CcF
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SERVICIOS GENERALES CLASE DE COSTO FACTOR DE_PRORRATEQ

FIJO VARIABLE

Mant. de blenes adjudicados f ESPACIO FISICO
Primas de lncendios y allados
Energia eldctrica,agua y caler.
Alqulleres edificlos y terrenos
Mant. de ilnmuebles proplos
Mant. muebles, enseres y equlpo

Mant. de inmuebles alquilados £ ﬁ
Publicidadg X MEDICION DIRECTA
Honorarios consult.y prov. X

!

Alqulleres de equipo de oficina f
Primas de Seg. de accidentes pers.
Mant. vehiculos y motores

Primas de seg. automotores
Serviclo de programacidn y comp.
Serviclio médico a directores X
Vliaticos y otros interior NO DIVISIBLE
Adlestramientos de personal X

Gastos de pasajes exterior X
Serviclo médico a pers.contrat X

Sastos de pasajes lntecrlor X
Serviclo telef. exterior )

L

Portes de correo

Servicilo telef. local interior
Serviecilo auditoria externa
Impuestos y graviamenes

-]

Vidticos y otros exterior

Gastos y otros exterior

Gastos oficlales de atencién

"letes y almacenamlentos b4
Serviclo médico a clientes
Tasas y patentes

Oficina principal

Algulleres venhiculos y ntros
Otros gastos )¢
NUMERO DE PERSONAS

L

Primas de Seg. de fidelid.y otros }
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MATERIALES Y SUMINISTROS CLASE DE COSTO

rIJo

VARIABLE

Mant. de limpleza y uso domest. £
Accesorlios y repuestos varios
Fotocoplas y microfilms X
Lubricantes y combustibles
Productos quimicos F
Publicaciones y suscripcilones
Art{culos eléctricos

Otros prod. no especificados
Oficina principal

Alimentos '

Utlles de escritorio X

Papelerfa y formularios

s

Vestuario

APORTES Y CONTRIBUCIONES

Cdmara de Compensacidn 3

S

Cdmara de Com.s Ind. Bol-Bras
Cdmara de Com.e Ind. Bol-Alem
Donacilones

Gratificaciones

Unidn de Bancos Bolivianos
Becas de estudlo

Asoclacidn Bancos Privados

The American Chamber of Bolivia
Club de Ejecutivos

Instituto Educacidn Bancaria
Div. Fiscalizacién B.C.B.
Oficina Principal X

PREVIS, DEPREC. Y AMORT.

Deprec.muebles,enseres y equipo F
Deprec. de edificios
Depreclaciones de vehiculos
Castigo perdidas dinero
Oficina Principal
Beneficios soclales
Beneficios soclales pers. contra. £
TOTAL EGRESOQS

90

FACTOR DE PRORRATEO

ESPACIO FISICO
MEDICION DIRECTA
MEDICION DIRECTA

Y
o

NO DIVISIBLE

X
NUMERO DE PERSONAS

MED.CION DIRECTA
NO DIVISIBLE

~
S

ESPACIO FISICO

"

MEDICION DIRECTA
NO DIVISIBLE

"

NUMERO DE PERSONAS

"



(o)

DISTRIBUC1ON DE LOS GASTOS DE

(EN MILLONES DE

CUADRO

10

CENTRCS DE COSTOS

$b.)

LOS DEPARTMENTOS DE AFOYO A LOS

DEPARTMENTO

COST10Ss
F1J0S
VARIABLES

GASTOS D€

GEREWCI) A

GASTOS DE

LEGAL

GASTOS DE CORTABIL,

GASTOS DE

CAPIAC,

GASTODS LE

oT80S

PFRORRATEO

SUB-TOT AL

PRORRATEO

SuB-TOT AL

PRORRATEO

SuU6 TOTAL

PRORRATEO

SUB-TOTAL

PRORRATEO

SuB-TO0TAL

GERENCIA CF
cv
BESARROLLO CF
cyv
CARILRA CF
Ccv

COMERCIO
EXTERIOR C¥F
Ccv
LEGAL CF
cv
CORTABILIDAD CF
Ccv
CAPTACIONES CF
Cv
0)1 ROS CF
Cv

|

TOTAL CF
Cv

ct




CAPITULO VIII
ESTRATEGIA CORPORATIVA Y PLANEAMIENTO FINANCIERO

A. Estrategia Corporativa

Hemos hablado de planeamiento. Dijimcs que era "el
oroceso por medlo del cual se llega a la formulacidn de un
plan." Hablibamos tamblén de la fijacidédn de ticticas
¥ =strateglas y declamos que era 1la parte del planeamiento
2n la cual "era necesario revisar las metas para ver sl
2staban en concordancia con las politicas generales del
oanco y con los objetivos fijados". Entonces ahora podemos
decir, que la definicidn de 1la estrategla corporativa, es
la f1jacidn en forma concreta de nuestras tdcticas y
esstrategias en base a los objetivos reales, la proyeccidn
de ingresos y utilidades, nuestros compromisos [lnancieros y
la brecha de crecimilento deseada, y la determinacidn de
fechas especificas para alcanzar esos objetivos. Tiene que
ver mds con el planeamiento a largo plazo en contraposi-
cldén con el planeamlento annual. Al hacer el planeamiento
estratégico la gerencia cel banco trata de determinar como
serd el banco en el futuro y qué recursos se estaréin
necesitando para lograr los objetivos fijados. No hay que
confundir =21 planeamiento estratégico con la pronostica-
cldn del futuro, aunque se usen métodos de prondstico
al hacer el planeamianto estratégico.

Un prondstico trata de medlirp 21l curso mas probable
de accldn de eventos futuros o mis tipicamente, estima
un rango de prcbabilidades de ocurrencia de eventos futuros,
basdndose en supuestos julcilos y otros métodos objetivos.
El planeamiento estratégico determina los pasos a seguir
para lograr lo que se quiere, dadas las condiclones
previsibles del entorno empresarlal.

Hay otros dos puntos mal comprendidos acerca del
planeamiento estratégico: El PE (Planeamiento
Estratéglco) no tiene que ver con decilslones futuras, %tiene
que ver con el futuro de las declslones que tomemos ﬁoy en
dia. La pregunta basica que debe hacerse el banquero no
es qué hari el banco en el futuro, sino que deberia
nacer el banco hoy para lograr sus ohjetivos en el incilerto
futuro. El PE no es un intento para ellminar o aun minimizar
el rlesgo. En vez de eso el PE debe de poner al banco en una
sltuacidn de poder escoger raclonalmente entre varios
cursos de accldédn riesgosos.

B. Hacia Donde Vamos

El PE se puede lograr mejor examinando cuatro preguntas
basicas:

93



¢ Dénde esti el banco ahora?
e Cuales son los objetivos del banco en el futuro?
¢ Como quiere la gerencla que sea el banco en 5 afios?

e Como va a lleva" la gerencla al banco a esa
poslcidn?

Podemos usar el mismo método que en el planeamlento

anual (Capitulo II) para determinar 1la posicidn actual del
banco y en esa forma contestarnos 1la primera pregunta.

1,

Objetivos del Banco en los Préximos 5 Afios —

La sigulente fase seria la fijacldén de los objetivos
que el banco desea alcanzar-en los préximos 5 arfios.
La formulacidn de los objetivos deberf{a de
involucrar a tanta gente del personal como sea
practico. Mejor partlcipacidn genera mayor
responsabllidad,

Para ser efectlivo el PE debe de complementarse con
procedlimientos de implementacién, medios de anilisis

"y pronosticacidn. Como ya vimos, los obJetlvos deben

de ser concretos, cuantificables y medibles para poder
ser controlados. Obviamente los resultados del primer
aflo del plan, seridn mas exactos que para los afios
slgulentes, debldo al mayor nivel de exactitud y mayor
facilidad de pronosticar los eventos mas cercanos en
el tiempo. Algunas Areas y rubros claves deberan

ser ldentificados y los planes deben acoplarse a esas
dreas. Los objetivos deben de ser de naturaleza
selectiva y referirnss a aquellas Areas que son mis
relevantes para la gerencia.

Vamos a ver las areas en las cuales es necesario fijar
objetivos para cumplir con el PE.

a. Objetivos Corporativos

® Qué clase de banco queremos ser?
® Qué imagen queremos tener en la comunidad?
® Porqué y para qué estamos en el negocilo?

b. Objetlvos de Desarrollo Gerencial

Debemos determinar en que Aareas somos débilles y
cdmo podemos desarrollar esas habllidades para
ser fuertes? S1 hay posibilidad de entrenar al
personal sobre la marcha, debe de hacerse. Sino,
hay que recurrir a fuentes de entrenamiento v
capacltacidn externas.
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Objetivos de Estructura Organizacional

El nGmero y tamafio de las unldades organizativas
debe de estar en funcidn directa al tamafio de los
activos, volumen de operaciones y capacidad de
generar utllidades. Tener muy pocos departamentos
puede resultar en un volumen de operaciones no
manelables y tener muchos, una pérdida de
eflciencia, debildo a excesos burocriacicos y
papeleos 1nnecesarlos, as{ como a una planilla

muy alta.

Objetivos Operacionales

El aumento en la eliclencila operativa se puede
visuallizar desde dos puntos de vista: personal N
equipo. La carga de trabajo y los requisitos de
personal deben de ser consistentes con los
servicios, horarios y la producclidn. Ejemplos de
poslbles problemas en esta Area podrfan ser:

revisidén del procesamiento de datos y el
computador, rotacidén de personal y comunicaclones
entre el personal, ejecutlvos y la gerencla.

Objetlvos de Mercadeo

Los brogramas de mercadeo bancario han 1do ganando
mas y mas importancia para el pleaneamlento .
estratégico. El anilisis de 1la competencia y

la participacidén en el mercado ayuda a

desarrollar datos relevantes que nos orlenten a la
creacldn de objetivos de mercadeo. El anilisis

de los cllentes provee una clave importante acerca
de cuales nuevos servicios deberfamos ofrecer,

(E1 80% de los cllentes para nuevos serviclos,
vienen de los clientes actuales). Debemos
determlnar la mezcla de mercadeo y las Aareas de
concentracidén que deseamos en cada servicio.

ObJetivos Financieros

Tradicionalmente el PE se ha centrado sobre los
obJetivos financleros. La evaluacidn de:
crecimlento de depdsitos, crecimliento de los
ingresos, volumen de préstamos ¥y crecimlento de
las utilidades, rentabilidad, posicidn de caja,
costos, retorno sobre la inversién y rlesgos,
tipos de cartera que deseamos, (comerclal,
agricola, refinanclada, etc.) seguridad vy
garantias y liquidez, son puntcs claves a
conslderar. Se pueden aslgnar responsabllidades a
las &reas o centros de utilidad ¥y obtener
mediciones de resultados bastante exactos. Los
Lfactores y condlciones econdmicas nos gularan
hacla cuanto debemos de esperar realfsticamente
de &reas de utilidad tales como la funcildn
crediticia.
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g Objetivos de Capital

Las necesidades de capital deben de anticlparse a

la luz del crecimiento proyectado en recursos y la

capacldad de generacidn de fondos internamente
via utilidades y depreclaciones. Esta
antlcipacidn deberd tomar en cuenta la

politica de dividendos y distribucldn de
utilidades. AsI como el uso de los mercados de
capltales, uso del crédito refinanciado y
glstemas de fideicomiso.

h. Objetivos Varios

En algunos otros campos el banco tendrd que
decidir su comportamliento futuro. Por ejemplo,
creacidn dc )

sucurcales o agencilas, ser banco al mayoreo o
detallista, con qué bancos estableceremos
corresponsalias y porqué? Como mane jaremos la
senslibilidad del interés (GAP management), etc.

c. El Banco en el Futuro

Una vez establecidos los objstivos, el banco necesita
"Sentir" como la consecucidn de los objetivos haran ver
el banco en el futuro. Un hecho clave seri la base futura
de clientes del banco. Es decir la composicldn de 1los
cllientes de quienes el banco obtiene depdsitos y a quilenes
otorga créditos. Serin empresas y empresarios, gobilerno
0 lndividuos. Cémo serd la mezcla de los mismos? Esta
base de clilentes determina que es 1lo que el banco seri en

el futuro. Hay dos enfoques que pueden usarse para "sentlpr"

que serd el banco en el futuro.

1. Enfoque I

Se empleza haciendo un prondstico del futuro,

asumiendo que se mantendri la misma base de clientes y
dado el ambiente pronosticado se_proyectan los
resultados del banco para los prdximos cinco afos.

Luego, usando estimaciones acerca de las politicas del

banco acerca de riesgo y retorno se construye un balance

proforma. Basado en esto y las tasas proyectadas, se

prepara un estado de ingresos. Generalmente 1los rubros

del balance proforma no balancearin los ingresos no
serdn lo suficientemente altos para cubrlr los
egresos y la gerencla superior no estari satisfecha
con el resultado. Tendrin que hacerse esfuerzos
adliclonales para reestructurar el banco, para que se

pueda adaptar al futuro entorno empresarial pronosticado

y poder sallr mejor que con este enfoque de permanecer
con la misma base.
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DI

La respuesta a esta proyeccidn original deberf{a ser
preguntarse qué es lo que =21 Banco puede hacer o debe
hacer para alcanzar el desempefio propuesto. Por ejemplo
buede el banco variar sus tasas de interés de manera
de obtener mis depdsitos o conceder mayor ndimero v
volumen de préstamos. Al mismo tiempo el banco

podria tratar de variar su base de clientes o aumentar
sus cllentes ofreciendo nuevos servicios o entrando a
Nuevos mercados. Por otro lado, si se prevee gue la
demanda de préstamo se contraeri, el banco debe

buscar como reducir una situacidn de liquidez

exceslva sl existiera.

Camblos tales como estos deben de probarse en el proceso
de pronosticacidén para ver que nuevos resultados se
alcanzan y sl estos se acercan al balance y estado de
resultados que desea el banco. Varias repeticiones del
proceso podrin ser necesarias antes de que la gersncia

se slenta a gusto con el plan y la base de clientes que
implique el plan.

Enfoque II

Enfoque II es casl todo lo contrario del enfoque I. El
primer paso es que la gérencia superior declare donde le
gustaria que el banco estuviera al cabo de cinco afos.
Ya que la gerencia ha escogido el plan, la base de
clientes al final seri la deseada, el balance
balanceard y el estado de resultados proyectados

seri consistente con los objetivos de rentabilidad ael
banco. El segundo paso es determinar si la posicidn
final y la rentabliIIdad deseada son factlbles, esto es
sl la posicidn actual del banco y el ambiente futuro
anticipado permitiridn tales resultados. Este paso
usualmente se logra asumlendo que el banco no cambla en
nada sino que tan solo responde pasivamente al ambiente
esperado.

Bl esfuerzo en este enfoque deberia de ser discernir
cuanto difleren los resultados pronosticados ¢2 los
resultados deseados. Si, como es probable, el plan
propuesto defilere del prondstico, entonces el banco
debe de regresar al planeamiento y determinar que
cambios se necesitan para alcanzar la posicidn
deseada. El esfuerzo, entonces, es uno de acercarse
POocCo a poco a lograr la posiciédn deseada por el banco,
mientras que en el Enfoque I se implica un
reordenamiento total para alcanzar la posicidn
deseada.

Como Lograr la Posicidn Deseada

Esta etapa final del PE es convertir los objetivos y

estrateglas selecclonadas en tareas y responsabilidades
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especificas. Un modo deseable de lograr esto puede ser a

través de un grupo Jde actividades denominadas programas de
accldn.

Los programas de accidén son comunicados a través de
tareas especi{ficas que 1identifican proyectos especificos,
asignan responsabllidades, identifican los recursos
necesarios, establecen etapas a ser cumplidas y ponen fechas
limites de accidén. (Paquetes decilsionales a largo
plazo). Los programas de accldn deberfan contestar las
slgulentes praguntas: Qué va a hacer el banco hoy? Qué
le permitiri alcanzar sus objetlvos en el futuro?

Los programas de accldén se desarrollan en un esfuerzo
conjunto del comlité de planeamlento, gerencla general y
gerentes de divisldn. El directorlo y el gerente general
los revisan y aprueban el programa de accldn final. Como
resultado se crean compromisos a todos los niveles de la
organizacidn.

Una carateristica de estos planes de accidn es que
deberfan de ser lo suficlentemente flexibles para
permltirle a la gerencia considerar métodos y cursos de
accldén alternativos para lograr los resultados deseados.
UNA DE LAS MAYORES CRITICAS QUE SE LE HACEN A LOS GERENTES
BANCARIOS £S QUE LES DA MIEDO PROBAR ALGO NUEVO O DIFERENTE.
Sin embargo, se estidn dando cuenta que la siltuacidn de la
economia, el ambiente competitivo y 1a tecnclogla
camblante los obligan a tratar nuevas y diferentes ideas y
cursos de accldédn. Esto no slgnifica que deban de desechar
priacticas probadas y camblarlas indiscriminadamente, sin
embargo a medida que se avanza en el futuro, se deben
planificar los camblos, de manera que se preserve la
posicidén del banco como proveedor de servicios
financieros.

Ademds de la direccidn gerenclal, el establecimiento
de programas de accldn establece la necesldad de realizar
una serlie de actividades que se puedan usar para controlar el
desempefio. La medicidén de las variaciones provee la base
para revisar periddicamente el progreso nacla las metas
establecidas.

La esencla del control es la de ser capaz de establecer
medldas razonables del desempefio esperado de cada
departamento o divisidén del banco, y aun de cada miembro
del personal ejecutivo y de los oficiales de crédito.

Los standards de rendimientos surgen de las etapas
secuenclales f1jadas como parte de los programas de accldn
y de las metas en presupuestos y estrategias. El deseuperio
puede medirse contra los standards establecidos y tomarse la
accldn correctiva apropiada.
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Llevar control del desempefio es diffcll, porque el
amblente presupuesto para el programa de accldn cambla y el
gerente ha tenido que hacer cambios vara alcanzar las
espectativas del amblente futuro. Algunas veces los camblos
en la organizacién pueden causar problemas, czuando los
Gerentes nuevos reclben como tarea ejecutar planes, resolver
probolemas o disminulr beneficios de programas de acecldn 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 1la parte de la revisién del plan,
basados en la fijacidén de standards para cada paso del
programa de accldén, medir el resultado contra esos
standards y tomar la accidn correctiva necesaria para
recuperar la posicidn planeada.

E. Resumen

Probablemente la decisidn mis lmportante que
tendrdn que hacer los bancos en los préximos 10 afios es
cuanto y que tipos de riesgos deberin tomar para ganar un
retorno satlsfactorlio. Los gerentes exltosos de los

proximos 10 afios deberédn considerar culdadosamente tres
puntos:

® Los gerentes deberin medir la relacidn
riesgo-retorno actual del Banco para cada una de las
categorfas del riesgo: interés-utilizacidn de
activos, retorno sobre los activos, retorno sobre al
capltal, liquidez, crédito y cartera en mora.

® Deberan evaluarse honesta Yy profeslionalmente las

fortalszas y debllidades de los talentos gerenclales y
la posicidn en el mercado.

® Junto con el directorio, deberdn determinar su meta
y la mezcla de rlesgos del amblente anticipado, para
el futuro. La limitante bisica, es de que el rilesgo
combinado deberfa producir una rentabilidad
aproplada y el mayor valor para la inversidn de los
acclonistas. El PE es necesarlo para lograr la
relacidn riesgo-retorno deseada, porque provee un
medlo para manejar los camblos en condliclones
econdmicas, crecimlento ¥ diversificacidén y la
competenclia incremental de otros bancos. 31 el campo
Ssorprende al gerente sin planes alternativos le
pasard lo que al camardn, se lo llevari la
corrlente.

Una advertencla acerca del PE es de que debe de
revisarse con frequencia.
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El banco puede ejercer algin control sobre las
variables si se obliga a 1la gerencla a pensar en los cambios
del futuro y sus implicacicnes para el banco.

El PE no es procedimiento mecanico, sino mas bilen un
proceso altamente creativo. Requlere pensamientos
Imaginativos para 1la lmplementacidn de planes ¥y un examen
continuo de las tendencias futuras desde una perspectiva
histérica. La direccidn 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 Julcio critico y un andlisis
gerenclal culdadoso. '

F. Rentabllidad de la Organizacidn

1. Medidas de Rlesgo y Retorno.en un Banco

Vamos a presentar un ejJemplo de un banco en un ambiente
hipotético para 1lustrar como se mlden los riesgos y
retornos y para evaluar la interrelacidn entre ellos,.
Para mantener el ejemplo simple, vamos a asumir que el
banco solamente puede obtener fondos de clnco maneras:
® Depdsitos en cuenta corriente

® Depdsltos de ahorro y a plazo corto (no mads de 90
dias)

® Depdsitos a plazo (mids de 90 dias)

e Préstamos de otras fuentes

e Capltal, aportes o gananclas retenidas

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

® Documentos de alta calidad a menos de 90 dias plazo

¢ Documentos de alta calidad a mis de 90 dias plazo

® Préstamos de alta calidad con tasas de interés
movilecz

® Préstamos de mediana calidad con tasas de 1nterés
méviles

@ Préstamos de buena calidad en tasas de interés
fijas
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2. Ambicnte Hipotético

Q. Encaje Legal y Requerimlentos de Efectivo

Cuentas corrientes 15%
Depdsitos a plazo 47

b. Mercados Disponibles

Documentos* a corto
plazo. 149

Documertos a largo
plazo (privados) 16%

Documentos a largo
plazo (estatales) 10%

Alta calidad, tasa
varlable, préstamos 17%

Mediana calldad, tasa
variable, préstamos 197%

Préstamos con tasa
fija 18%

Préstamos con tasa
£iia (P3CP) 12%

C. Gastos Esperados

Depdsitos cuentas co-
rrientes. 6%

Depdsitos a corto

plazo 12%
Depdsiftos a largo plazo 157
Préstamos 13%
Otros gastos $2.000.000

Tasa del impuesto sobre
la renta 45%

Estas son las condiciones basicas del amblente nipo-
tético en el cual el banco opera. Aunque no se trata
de ningin periodo de tiempo en particular. Las
reservas, lngresos y gastos son mis o menos los
vigentes para operaciones en ddlares. Como se ve, los
documentos a largo plazo rinden mis que a corto plazo
por el riesgo en la fluctuacidén de las tasas de
interés. Los préstamos tienden a rendir mis que

* Documentos cubre: bonos, pagarés y otros instrumentos
negoclables. Lol



los documentos por el mayor riesgo que conllevan. Y

entre los préstamos
sujetos de crédito,
hay un riesgo menor
funcidén directa del

los que se conceden a 1los me jores
reciben menos interés por que

asociado. El costo estid pues en
riesgo.

Por el lado de los costos los depésitos en cuenta

corriente,

cuestan menos pero requieren una reserva

mayor y pueden causar mayores presiones de liquidesz

sobre los activos.

Los depdsitos a plazo son mis

costosos que los de cuenta corriente.

3. Estados Financieros del Banco

BALANCE EN MILES DE DOLARES

ACTIVOS

Efectivo por cobra™ a bancos

Documentos 2 corto plazo
Documentos a largo plazo
Préstamos, alta calidad,

taca variable

Préstamos, mediana calidad,
tasa variable

Préstamos a tasa fija

Otros activos, instala-
clones

TOTAL ACTIVOS

PASIVOS
8.000 Cuentas corrientes
y de ahorro 40.000
15.000 Depdsitos a corto
plazo 25.000
15.000 Depdsitos a largo
plazo 25.000
Préstamos ob-
20. 000 tenldos 3.000
Capital 7T.000
20.000
20.000
2. 000
100.000 TOTAL PASIVOS 100. 000

ESTADO DE RESULTADOS

(En miles de ddlares)

Ingresos

13.200

Gastos por inte-

reses

Otros gastos

Ingreso operativo

Impuestos (45%)

INGRESO NETO
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Del andlisis de estos estados y tomando en consideracién
las reglas de juego del ambiente, vemos que las reservas por 1los
depbsitos son:

15% de 40.000 = 6.000
4% de 50.000 = 2.000
Total = 8.000
Otros fondos no produc-
tivos son: = 2,000
Total de fondos no pro-
ductivos: =10.000

De los fondos prestados, desafortunadamente los 15 millones en
documentos a largo plazo rindieron en promedlo el 10% y los 20
millones prestados a tasa fija sblo el 12%, ya que ambos
fueron prestados en época de bajos intereses.

Los rendimlentos de los diferentes rubros fueron los

sigulentes:
CATEGORIA . MONTO RENDIMIENTO INGRESOS

tfectivo y por cobrar a bancos 8.000 0% 0
Efectivo y a corto plazo 15.000 14% 2.100
Documentos a largo plazo 15.000 10% 1.500
Préstamos, alta calidad,

tasa varilable 20.000 17% 3.400
Préstamos, mediana calidad, ‘

tasa variable 20.000 19% 3.800
Préstamos a tasa fija 20.000 12% 2.400
Instalacidn 2.000 0% 0
TOTAL $ 100.000 $13.200

Aunque solo se gand el 10 ¥y el 127% respectivamente, en los

documentos de largo plazo y préstamos a tasa fija, lo
incrementos en estos rubros pueden ganar el 16 y el 18%.
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Los gastos para los rubros del pasivo fueron:

CATEGORIA MONTO COSTO GASTO TOTAL
Depdsitos en cuenta corriente
y de ahorro 40.000% 4 2.400
Depdsitos a corto plazo 25.000 12% 3.000
Depésitos a largo plazo 25.000 15% 3.750
Préstamos obtenidos 3.000 137 390
TOTAL ' $ 9.540

La pregunta clave ahora es, cuil ha sido el desemperfio de
este banco? Ha logrado un retorno adecuado? Qué riesgos ha
tenldo que asumir para obtener estos resultados? Vamos a
usar 10 medidas de riesgo y retorno:

a. Margen de Interds = Ingreso de interés—gastos de intereses
Activos que ganan Intereses

Margen de Interés = 13.200 - 9.540 = 4,07%

90.000
b. Margen neto = Ingreso Neto = 913 = 6.92%
Ingresos 13.200
c¢. Utillzacidn de Activos = Ingresos = 13.200 = 13.20%
’ Actilvos 100. 000

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

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

Es importante notar, que la utllizaclén 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%

£+ Retorno sobre el Capital = Ingreso Neto = 913 = 13.04%
Capital 7.000

* Incluye cuentas corrientes que pagan intereses y depdsitos
de ahorro. 104



Esta es la medida mas Importante de la rentabilidad
bancarla, porque estd influenclada por el desempefio que
el banco ha tenido en todas las otras categorias de retorno
y ademds, indica cuando un banco puede o no competlr por las
fuentes de capital en la economia,

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

d
g. Rlesgo de Iliguidez = Documentos a corto plazo =15.000 = 16.67%
Depositos 90.000

h. Rleszo de la Tasa de Interés = Activo sensltivo al interés =
Pasivos sensitivos al interés

= 55.000 = q.817
28000 0.81¢

1. Riesgo Crediticio = Préstamos medianos en calidad = 20.000 = 20%
Activos 100.000

J.Rlesgo de Capital = Capital = 7.000 = 9.33%
Actlvos de riesgo 75.000

El rlesgo de 1liquidez de un banco se refiere a la
necesidad de fondos para atender el retiro de los los
depbsitos y hacerle frente a los aumentos de cartera con su
fuente potenclal o actual de liquldez, ya sea vendiendo un
activo o adquiriendo un pasivo. Este es uno de los
indicadores bisicos del rlesgo de i1liquidez de un banco.

El riesgo de la tasa de interés de un banco viene del
hecho de que el retorno sobre los activos ¥y su valor, contra
los costos de los pasivos ¥ 8u valor, camblan a diferentes
magnitudes, debido a los cambilos en las tasas de interés
del mercado.

Este riesgo se mide por la relacldn entre los activos
sensitivos al interés y los pasivos sensitivos al
interés. Particularmente en perfodos de amplias
fluctuaciones de interés, esta razén refleja el rlesgo
que el banco estd dispuesto a tomar al predecir la
direccidén de las tasas de interés. Si un banco tlene una
tasa por arriba de 1.0, la rentabilidad del banco seri
mids alta sl aumentan las tasas de interés ¥y mas bajos
sl bajan las tasas de interés. Por otro lado, si la tasa
€s menor de 1.0 la rentabllidad del banco bajard si1 aumentan
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las tasas de interds y serd mas alta sl bajan las

tasas. A continuacién se presentan explicacidn méas
detallada:

a. Cuando los activos sensitivos son lguales a los pasivos
sensitivos se dice que existe una relacldn de
sensibllidad de 1.

activos sensitivos = pasivos sensitivos o
activos sensitivos/pasivos sensltlvos

b. Cuando los activos sensitivos son mayores que los
pasivos sensitivos la relacidn de sensitividad es
mayor que 1.

¢. Cuando los activos sensitivos son menores que los
pasivos la relacidn de sensitivicdad es menor que 1,

El efecto de los camblos en las tasas de interés sobre las
relaciones b y c se representa graficamente 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&slcamente porque al tenerse una relacidn mayor de
1 exlsten disponit "“tdades para colocar a las nuevas tasas
méds altas si suben . Se obtlene menor rentabilidad al
colocar el exceso de liquidez a tasas inferiores si hay una
baja en los intereses.

Al tener una relacidn menor de 1, no se puede
aprovechar el alza en las tasas de interés, pero si hay una
baja, la cartera segulri produciendo al interés anterior
mas alta,

Dada la dificultad en predecir las tasas de interés,
algunos banqueros han concluido que la mejor manera de
minimizar el riesgo es mantener una razén de rlesgo a la
tasa de interés alrededor de 1.0. Lo cual podria ser
dificil de alcanzar por algunos bancos y usualmente
podria ser alcanzada solamente pagando con bajos retornos
sobre activos tales como documentos a corto plazo o
préstamos con tasa varlable,

El riesgo crediticio de un banco se defline como el

riesgo de que no se pueda pagar el interés y/o principal de
los documentos y préstamos contratados.
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Bl riesgo de capital de un banco indleca cuanto debe

declinar el valor de los actlvos antes de
pelizro la posicldn de 1los depositantes y
Asi, un banco con un 10% de capitsl sobre
estari en mejor ' usicidn que un banco con
capital sobre activos totales. El riesgo

que se ponga en
acreedores.
activos totales

un 5% de

de capital se mide

examinando que porcentaje de los activos de rlesgos cubre el

capital.

El rlesgo de capital estd inversamente relaclonado al
palanqueo multiplicador y por tanto al retorno sobre el
capltal. Cuando un banco declide tomar mayor riesgo de
capital (sl se lo permiten las regulaciones), su

multiplicador y retorno sobre el capitcal,

ceteris paribus,

serdn mayores. Si el banco declde bajar su crlesgo de

capital, ambos serian menores.
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CAPITULO IX
ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO DE DESARROLLO

A. Introduccidn

El concepto de organizacidn puede entenderse en un
sentldo amplio a toda la estructura de una empresea, asf
como también aplicarse a las necesidades de estructurar las
funciones especificas de un Area determinada o
departamento de una empresa. Aunque en la prdctica es muy
dificil separar ambos conceptos, ya que las partes deben
responder a las necesldades del conjunto, en este capftulo
trataremos de presentar un modelo especifico que seRale
el tipo de organizacidn que los departamentos de desarrollo
de las ICI's deberfan tener, para responder adecuadamente a
las necesidades y requerimientos del Banco Central de Bolivia
y de la propia banca comercial.

Slendo este tema una parte de un manual cuyo contenido
es ampllio en conceptos relativos a planeamiento,
presupuestacidn, control, costos, sistemas de informacidn
gerencial, y las distintas facetas de administracidn de
préstamos, etc. Presentaremos un perfll de los distintos

aspectos que deben contemplarse en 1la organizacidn 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 institucidn, a su estructura formal anterior, a las
estrategias y tacticas de 1la gerencla, a requerimientos del
mercado, etc., es practlicamente lmposible presentar un
modelo de organizacidn que se adapte a los requerimlentos
de todos y cada uno de los bancos. Por tal motivo, hemos
optado por presentar un resumen de las actividades a realizar
bara organlzar un departamento de desarrollo, seguldo de
Indicaciones sobre edmo deben estructurarse las Areas
criticas de la organizacidn.

B. Actividades para Desarrollar un Departamento de Desarrollo

1. Planeamlento

El proceso de planeamiento deberfa seguir el mismo
esquema sugerldo en =21 capitulo II de este manual,
basado en lo cual el personal clave del banco,
incluyendo el Jjefe del departamento de desarrollo, si ya
ha sido contratado, tomando en cuenta las metas N
objetivos globales del banco, deberfa definir el
segmento del mercado que desean atender, considerdando al
hacerlo las fortalezas y debilidades de la

institucidn.
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Deberfa definirse si convendria atender de
preferencia, créditos agricolas, Industriales,
artesanales, etc., en que reglones, tipos de clientes,
grandes, medlanos, pequefios » la mezcla mas

aproplada de esos grupos, montos probables de
créditos, etc.

Todo lo anterior deberfa plasmarse en un programa de
mercadeo con descripcldn clara de las tictleas y
estrateglas a seguir para lograr los objetivos
establecidos, es decir, tipo de publicidad y promocidn
a usarse para penetrar el mercado, serviclos a ofrecer,
plazos en los cuales deberfan lograrse las metas
establecidas, costos de los recursos, lngresos
esperados, etc.

Al final, toda informacidén deberfa concretarse en un
presupuesto formal que facilite el control y
evaluacidn de los resultados del programa.

Implementacidn

Establecldas las metas formales y los medios para
Obtenerlas, vendria la formulacidn del tipo de
organizacidén y calidad y nimero del personal, lo

mismo que las politicas internas de crédito, en sus
distintas facetas de andlisis, investigacidn,

control y seguimlento, etc. Asimismo, deberia
establecerse con claridad un sistema de estimacidn de
costos que permita conocer con prontitud los resultados
de la gestidn, indicando las Aireas de utilidades o
pérdidas y sus razones.

Deberfa también elaborarse un sistema de

Informacidn gerencial apropiado y prepararse un manual
de funclones del personal, que incluya responsabilidades
especificas.

La implementacidn de 1la organlzacidn, deberia

tomar en cuenta los recursos ya existentes en el banco,
¥y las dificultades naturales de su desarrollo, para que

el programa se prepare asignandole el tiempo
necesario.

Estructura Administrativa

La estructura administrativa debera tener relacidn
con el tamafio y naturaleza de lss operaciones

proyectadas y tipo de organizacidn 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 naclonal de crédito. Si se plensa 1niclar
operaclones a nivel naclonal, seria recomendable
nombrar un gerente naclonal de desarrollo que coordine
todas las actividades a nivel naclonal, bajo la
supervisidn del gerente naclonal de créditos.

En ese caso, recomendarf{amos dentro de cada sucursal
la creacidén de una unidad de desarrollo con funclones
especificas y bajo la supervisidn del gerente
nacional de desarrollo.

Un elemento importante 1lo constituye el establecer con
claridad las lineas de autoridad. Slendo que las
unidades de desarrollo estarfan fisicamente situadas

en las sucursales departamentales, pero dependientes de
un funclonario en la oficina principal, es importante
establecer con claridad las- lfneas de dependencia de
ese personal entre el gerente de la sucursal y el
gerente naclonal de desarrollo.

Aunque al inicio pudiera ser que el departamento solo
cuente con dos o tres personas, ya que se recomienda
de que su crecimlento vaya uniforme en funcidn del
volumen esperado de operaclones, procurando en todo
momento cubrir los costos, al final, una vez que la
organizacidn se hubiera desarrollado, pudilera
eésperarse una estructura organizativa como la que se
presenta en las dos pdgilnas sigulentes.
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DIAGRAMA 8

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

PRESIDENCIA
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MERCIALES DESARROLLO OPERACI! ONES COCHABAMBA STA, CRuUZ ORURO
OFIC. CRED, OFICiAL OFICIAL
AGRICOLA ARTESAN, MI NERIA

Este organigrama presenta solamente las relaciones funcionales
correspondientes a la Vice-Presidencia de Cré&ditos, con la
Gerencia Nacional de Desarrollo y las unidades de desarrollo,

mostrando de este {iltimo una relacidn de staff con las

sucursales regionales, donde existen unidades de desarrollo.

112




DIAGRAMA 8

ORGANIGRAMA
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C.

Como dijimos antes, estos esquemas son de tipo general.
En la prictica deben responder a las necesidades

reales de cada banco. El nimero y especlalizacidn

de los oficlales de crédito deberin responder al

volumen y tipo de crédito en los que el banco esti
interesado, lo mismo que la cantidad del personal
auxiliar deberi estar en funcidn del volumen de

operaclones.

Funciones del Personal

Como una gufa, a continuacidn listamos las funciones

bdsicas que podrfan aslgnarse a funcionarios del
departamento de desarrollo y a algunos miembros del personal
del banco, que en alguna forma se relacionan con esa unldad,

l.

Funclones del Gerente del Departamento de Desarrollo

Por delegacidn del vice~-presidente de créditos, el
gerente del departamento de desarrollo serf{a:

a. Responsable de la preparacién e Implementacién
de los flanes de mercadeo de las unidades de
desarrollo, a nivel regional y nacional, en

coordinacidén con las gerencias de las sucursales
o0 el gerente nacional de mercadeo, si existiera.

0. Responsable en coordinacidn con el vice-
presidente de finanzas, de la preparacidn de un
presupuesto semestral y trimestral, que proyecte
los 1ingresos y los gastos, relaclonados con la

cartera refinanciada, y el control mensual de los
mismos.

c. Responsable de 1la preparacidn e implementacidn
de politicas generales y de marnuales de

andlisis de créditos de desarrollo, bajo la
supervisién del vice-presidente de créditos.

d, Participante con voz y voto en el comité nacional
de créditos, conjuntamente con el oficlal de
créditos correspondlente, el gerente de la
Ssucursal y el vice-presidente de créditos v
responsable de presentar solicitudes de créditos
a los comités superiores de créditos.

e. Responsable de desarrollar y mantener relacicnes
con el Banco Central de Bolivia y los organismos
internacionales, tendientes a 1la obtencildn de

recursos y la transferencia de tecnologfa a los
sectores productivos.
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f. Disefiar y desarrollar un sistema de informacldn

gerenclal que facilite la administracidn de 1la
cartera refinanciada.

g. Supervisar labores del adminlistracidn de
créditos con las gerenclas de las sucursales,
Incluyendo la mora de créditos refinanciados.

h. Desarrollar conjuntamente con los gerentes de las
sucursales, y en coordinacidn con el vice-
presidente de finanzas, un sistema de anilisis de
costos y rentabilidad de las unidades de
desarrollo.

1. Particlipar y coordinar con el vice-presidente de
créditos y los gerentes de las sucursales en la
toma de declsiones de administracidn general,
aplicables a las unidades de desarrolio reglonal.

Je Participar con el vice-presidente ¥y los gerentes de
las sucursales en la evaluacidn perfodica del
desempefio del personal en las unidades de
desarrollo.

k. Desarrollar planes de capacitacidn del personal,
en especlal de andlisis de créditos y
transferencla de tecnologia, en coordinacidn
con el vice-presidente de créditos.

e Participar con el vice-presidente de crédito y en
coordinacidn con el vice-presidente de
operaclones, en el disefio de las unidades de
desarrollo y la calidad técnica de su personal.

Funciones del Jefe de la Unidad de Fomento

a. Funcilones de Mercadeo y Presupuestacidn

@ Elaboracidn en coordinacidn con el gerente de
las sucursales, del plan anual de créditcs
reflnanciados y sus revisiones perfodicas,
determinando los segmentos del mercado que el
banco desea servir y penetrar.

e Cuantificacidn e identificacldn de clientes

dentro de los mercados y/o segmentos que el banco
desea servir.

® Proyeccldn del uso de préstamos refinancilados
por lineas de fideicomlso del B.C.B. y de otras
fuentes.
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Elahoraclion de un plan anual de asistencla
técnica a los clientes, en colaboracidn con

organismos competentes en la materia.

Participar en el contacto directo con clientes y
asoclaciones gremiales, representando el banco e
informando a los clientes actuales y potenclales,
sobre las disponibilidades de las lilneas de
crédito refinanciadas, sus requisitos y
procedimientos.

Elaboracidn de un presupuesto semestral con
revislones perlodicas, cuantificando los
Ingresos y gastos de las unidades de fomento.

Funciones de Crédito

o

Asignar, en coordinacidn con el gerente de la
Sucursal, clientes actuales y potenclales a los
oficlales de crédito.

Explicar a los clientes, los servicilos del banco
y las diferentes llneas de crédito.

Arializar y autorilzar conjuntamente con el gerente
de la sucursal, dentro de sus limites
autdénomos Ge crédito, soliciltudes presentadas

por ofliciales de crédito.

Analizar y presentar al comité@ nacional de
crédito, solicltudes que excedan niveles
autonomos de la sucursal.

Realizar el seguimiento, supervisidén y control
de la cartera.

Participar con los oficlales de créditc, en la
clasificacidn de proyectos.

Participar con oficiales de créditos, en la
definicidn de garantilas.

Revisar aspectos legales de la garantila.

Controlar los créditos en mora.

Principales Funciones de Administracidn y

Control

Evaluar el desempeflo de los oficlales de la
uitldad, en relacidn a los objetivos

individuales establecidos.
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® Revisar, verificar y flrmar los informes al
B.C.B.

6 Recomendar promoclones y aumentos de <~ularlos del
personal de la Unidad, y definir requerimientos
de nuevos personal y equipo de apoyo.

e Segulmiento mensual y evaluacién trimestral de
la implementacidén de los planes de mercadeo,

con ajustes en las proyecclones presupuestarias
de 1lngresos y gastos.

Funciones de los Oficilales de Crédito

a.

b.

Colaborar en el disefio y eJecucidn del plan de
mercadeo y su revisidn perfodica.

Coordinar las relaclones con las entldades que
ofrecen mejoras tecnoldglicas a 1la clientela, y

prestar asistencla técnica a clientes, cuando se
requlera.

Explicar a los clientes los servicios del banco y
las diferentes lineas de crédito.

Participar en forma oportuna con los clientes y/o
Sus consultores, en la definicidn del plan de
inversiones y del crédito.

Colaborac con los clientes en el llenado de
formularios del banco y del B.C.B. y la recepcidn
de sus sollciltudes.

Evaluar créditos revisando las caracteristicas

de la operacidn y los antecedentes bancarios de
los clientes, analizando la factibilidad
financiera, (y econdmica, cuando se requlera),
del proyecto y de la empresa solicltante y
procedlendo al anilisis técnico del proyecto.

Supervisar el trabajo de los asistentes técnicos,
en cuanto a la formulacidén y andlisis de
proyectos.

Reclbir y revisar los documentos de garantia de
cllentes.

Coordlnar con el departamento legal, la revisién
de documentacidn legal y la confeccidn del
documento de préstamo.

Particlpar con el jefe de la unidad, en 1la
presentacidn de créditos a los comités de la
sucursal o los naclonales.
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Freparar informes de la ICI al B.C.B.

Llevar un registro de trimites ante el Banco
Central de Bolivia.

Controlar los desembolsos programados de los
créditos y los pagos de los clientes.

Practicar seguimlento de 1los créditos, efectuar
visitas de campo/planta y elaborar informes de
inspeccidn.

Recomendar al jefe de la unidad o al comitéd de
créditos, las acclunes a tomar en cuanto a
préstamos en mora; incluyendo su
reestructuracion o ejecucidén legal.

Funciones de la Seccidn Operativa/Estadf{stica

a.

Preparar la informacidén y documentacidn
requerlda para las tramitaclones internas de los
creditos.

Colaborar en la proyeccidn de los montos de
préstamos del plan anual de mercadeo de la unidad
de desarrollo.

Encargarse del registro y control informativo de
todos los créditos refinanciados.

Llevar un control y reglstro individual de
clientes.

Llevar un control y regilstro de hojas maestras por
saldo de lineas de refinanciamiento, rubro y
costos.

Preparar informes a gerencia y al Banco Central,
sobre préstamos refinanciados.

Procesa™ papeletas de desembolso, cancelaciones y
reversiones recibidas del B.C.B.

Efectuar desembolsos y cobros a los clientes, en
coordinacidn con los oficlales de crédito.

Cancelar los créditos. Verificar saldos de
clientes.

Preparar vencimientos mensuales de crédito y
practicar el seguimiento operativo, hasta la
cancelacidén de créditos.

Efectuar balance mensual de operaciones de los
créditos de la unidad.

Procesar estados mensuales de 1los resultados de 1la
unidad de desarrollo.
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CAPITULO X

CONCLUSIONES

El uso de los recursos a disposicidn por parte de una
Institucldn sbélo se maximiza a través de una buena
gerencla. Una buena gerencia es aquella que concientiza a
todos los niveles de 1la organizacidn convirtiendo a cada
u4no a su vez, en un gerente, ya que cada uno se responsabi-
liza por maximizar el uso de los recursos a €l encomenda-
dos. Algunos gerentes nacen, pero la mayorfa se hacen.

Por eso es de suma importancia para la organizaclidn la
capacitacidn y el entrenamiento. Los talentos deben de
desarrollarse dentro de la propia organizacidn, tratando de
desarrollar la fidelidad a la empresa. Se pueden comprar
talentos en el mercado, pero siempre los podremos perder al
me jor postor.

La ccmunicacidn dfafana 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 desempefio y minimiza las presiones que

sobre la gerencia ejercen los empleados, los clientes y los
acclonistas.

El proceso gerencial es un proceso dindmico, en el
cual s= fijan metas y objetivos, se planifica, se presu-
puesta, se ejecuta, se evallla, 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 decisién y ajustindose a prin-
cipios éticos. La ruta hacla los objetivos pre-fijados
determina las estrategias y tacticas a segulr, las cuales
Se presentan en forma de planes de accidn que una vez
cuantificados se vuelven bresupuecstos. Estos deben de
controlarse para que nos den retroalimentacidn que nos
permita corregir, si fuera necesario, nuestros planes de
accidén. La gerencia es la que debe de fijar la pauta
presupuestaria, apoyarla y revisarla a conciencia ¥y preocu=-
parse de que opere.

Hemos puesto mids énfasils en este manual en el
método de presupuestacidn en base cero, porque creemos
que es el enfoque mis completo hoy en dia, aunque no es
el mas facil de implementar, es el que puede ayudar en su
implementacidn a mejorar toda la organizacidn.

Los bancos del sistema deberin usar con mayor
frecuencia cada vez, técnicas de mercadeo bancario, para
poder enfrentarse con mayor poder a la competencia. Para
ello tendridn que hacer uso de multiples herramientas de
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mercadeo tales como: investigaciones de mercado, uso
diriglido de 1la propaganda, publicidad y promoclones, uso de
bancos de datos, entrenando a su personal de ventas y
ofreciendo nuevos servicios a sus clientes.

El entorno bancario a nivel naclonal e internacional ha
venldo camblando significativamente 1o que obligari a los
bancos en un futuro cercano a tomar decisiones hacila el
camblo. Cambio a nuevas técnicas, a nuevos slstemas,
nuevos equipos y aln nuevos empleados o eJecutlivos. Se
tendréd que recurrir a los "mllagros" de la computacidn,
al desarrollo de mercados actuales Yy nuevos, y a ofrecer
nuevos servicilos.

S1 hasta hoy no se habfa prestado la suficiente
atenclén a los costos involucrados en el funclonamlento de
un banco de anhora en adelante, los costos serdn vitales
para la sobrevivencla y progreso de los bancos. Tendremos
que empezar a conocer su naturaleza, por declr asi, su
apellido, ya que aunque el nombre genérico sea costos, hay
diferentes tipos de costos.

e Costos de Produccidn
e Costos de Venta

© Costos Indirectos - de apoyo directo, apoyo indirecto,
generales y administrativos

® Costos Fijos

e Costos Variables

Costos de Interés

Vamos a aprender a asignarlos al departamento o centro
de responsabilidad que corresponde absorberlos, ya sea a
través de una asignacidn directa, gradual o reciproca.
S6lo conoclendo a fondo 1los costos ¥y cornio asignarlos,
podremos llegar a determinar el resultado de nuestra
gestldén en términos de la rentabilidad a nivel de la
organizacidn, del cliente y del producto y/o servicio.

También, sdlo conoclendo nuestros costos y

resultados, podremos llegar a ponerle el precic adecuado a
nuestros productos o servicilos.

Solo conoclendo nuestros costos en detalle, a nivel de
centros de responsabilidad, podremos hacer uso de la
herramienta de cdlculo del punto de equilibrio, para saber
cuales deben ser nuestras metas en cuanto a la relacidn
Costo-Preclo-Volumen. Y podremos determinar que productos o
departamentos tenemos que incentivar, mejorar o eliminar, en
la continua lucha por maximizar el uso de 10S recursos.
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Nuevamente insistimos en que primero gue nada hay que
saber adonde vamos o adonde queremos 1ir y esto después de
estudiar a fondo el entorno empresarizal, debemos de plasmarlo
en objetivos especificos: corporativos, de desarrollo
gerencial, de estructura organizaclonal, operacionales, de
mercadeo, flnancieros, de capital y otros. Sabiéndolos
podremos planificar el futuro que queremcs para nuestra
Institucidn. Dentro de esta tarea se generan grandes
cantidades de informacidén que debe de fluir de arriba abajo
y viceversa, de manera que llegue clara perc condensada a la
gerencla superior y le permita tomar decisiones. Esto lo

vamos a lograr a través de un sistema de informacidn
gerenclal.

La integracidn de todos esos elementos hacla una
gerencla efectiva es lo que hemos plasmado en este docuemnto
titulado "Manual Gerencial'.
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ANEXO I
CASO NO. 1 - FABRICA DE CAMISAS BOLIVAR

El sefior Felipe Perez fundd en 1983 una fibrica de
cam!<as y en homenaje al précer suramericano, la bautizd
como fébrica de Camisas "Bolivar." Alqulld un local de
400 mts. cuadrados en un contrato por cinco afios con pagos
anuales 1incrementales en dflares el primer afio 5.000, el
segundo 5.500, el tercero 6.050, el cuarto 6.655 y el quinto
afio 7.320. EI contrato se podria renovar al cabo de los
cinco aflos en condiciones a discutir por ambas partes, se
firmé el 1 de enero de 1983, empezando a correr el primer
mes el 1 de abril del mismo afio.

Don Felipe comprd maquinaria por valor de 85.000
délares, lo que 1ncluye una cortadora con capacidad para

5.000 camisas diarias ¥y 50 mdquinas de coser industrilales
con capacldad para coser en cada una 50 camlsas dlarlas.

Tambilén se compré una movilidad para él, ya que
como gerente de la operacidén tendrila necesidad de
movilizarse visitando clientes y bancos. La movilidad 1le
costd 15.000 dbSlares. Se comprd un pequefio camién
gara transportar materias primas y despachar el producto
erminado a un costo de 25.000 délares. Ambos vehfculos
tlenen una vida Gtil de 5 afios y pueden deprecilarse un
20% anual para el fisco.

Se gastd 12.000 dbélares en reacondicionar el local,
con nuevas lineas eléctricas y una bodega para materias
primas y otra para productos terminados. El contrato de
arrendamlento establece que las mejoras le quedaran al
duefio 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 cajén master para despachar 24 camisas.
Conociendo la situacidn de inestabllidad el sefior
Pérez hizo un pedido inicial de 50.000 metros de tela,
1.000,.000 de botones surtidos y 1.000.000 de yardas de hilo.
Tamblen comprd 100.000 cajJas 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 Fulgenclo le recomend$ que tomara un seguro
contra incendio y &l 1lo hizo pagando una prima anual de

$9.000. También asegurd los vehfculos pagando $1.500
al aflo por ambos.
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Empezd a operar el 1 de abril con una organlizacidn
mids o menos de:

Gerente - Fellipe Pérez $ 1.000 mensuales
Encargado de Produccidn $ 700 mensuales
Contador $ 400 mensuales
Asistente $ 200 mensuales
Secretaria $ 150 mensuales
2 Supervisores $ 600 mensuales
($ 300 c/u)
Comprador $ 500 mensuales
2 Choferes 3 200 mensuales
($ 100 c/u)
Bodeguero $ 100 mensuales
2 Encargados de Limpleza $ 150 mensuales
($ 75 c/u)
Mensa jero $ 100 mensuales
5 Empacadoras $ 480 mensuales
($ 96 c/u)
50 Costureras $ 5.000 mensuales
($ 100 c/u)
2 Vendedores 10% sobre la venta

Se propuso gastar cada mes 2.500 délares en publicidad
¥y regalar para propdsitos de promocidn 100 camisas
mensuales a cambio de publicidad en la televisidn.
Posteriormente pensaba aslgnar un 10% de las ventas para
publicidad y promocidn.

Del total de capital de inversiones ¥y capltal de trabajo
o de operaclones se financld el 60% con el Banco de
Milwanba a una tasa del 14% anual en ddlares.

La produccidn estimada después del periodo de
aprendizaje de las operarias era de 40 camisas cada una. Don
Felipe habia hecho una ligera investigacldn de mercado y

€l asumia que podria vender cada camisa al por mayor en
$4.25, de este valor habria que reduclr el 10% de

comlsidn a los vendedores.

En febrero de 1985, Don Felipe mantenia fijos sus
niveles de inventarios de materiales directos e indirectos.
Tenla un gasto mensual en papeleria de 250 dblares y
teléfono 150 délares. La produccidn no crecia por
Operadora, se mantenia en 40 camisas diarias.

Las ventas eran buenas, se vendla toda 1la
produccldn. Nuevamente Don Fulgencio le sugirid que
hiciera un estudio de sus costos, que hiclera 1o sigulente:

e Clasificar los costos seglin su naturaleza.
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e EZstimar su punto de equlilibrio mensual en
unidades.

® Preparar un plan de pagos al banco con pagos iguales.
@ Recomendar como incrementar su produccidn.

® Recomendar politicas generales a segulr tales como: dJde
personal, de inventarios, de ventas, etec.

Del estudio en referencia se obtuvo lo slgulente:

Costos Directos de Produccidn /Mes

# Unidades Costo Unitario

Tela 3/4x40x25x50x1.20 = $ 45.006 50.000 $ N.90
Botones 12x40x25x50x0.05 = 30.000 50.000 0.60
dilo 4+v"0x25x50x0.0012 = 360 50.000 0.0072
Salarios 50x100 = 5.000 50.000 0.10
Supervisores 2x300 = 600 50.000 0.012

Total costo directo/unidad $ 1.6192

Costos Indirectos

a) De Apoyo Directo

Encargado de produccidn 700
Bodeguero 100
Limpileza 150
Luz y Teléfono#* 1.000
Cajas y Cajones Masters 9.167
Empacadoras 480 11.597.00

b) De Apoyo Indirecto

Comprador 500 500.00

¢) Generales y Administrativos

Alquiler 458

Depreclacidn 2.283

Agua 25

Luz % 250

Teléfono 150

Seguros 10.500/12=875

Choferes 200

Administracidén 1.950

Mensa jero 100

Papeleria 250 6.541.00

® Se divide entre produccidn 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 Promocidn 2.500+382.50 = 2.882.50 24.132.50

Resumen de costos

a) Costo directo total $ 80.960.00
b) Costos indirectos

1) Apoyo directo 11.597.00

i) Apoyo indirecto - 500.00

111) Generales y Administrativos 6.541.00

iv) De interés 3.882.00

V) De venta 24.132.50

Gran Total $127.612.50

Costos Varlables

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) Comisidn de vendedores es variable. Podria eliminarse tomando como
preclio de venta el neto de ingreso $ 3.825.

c) CajJas y cajones son varlables también.

Costos Filjos

a) Publicidad y promocidn, en este caso es fi1jo, aunque 31 lo llega a

poner como un % de las ventas, serla variable con el volumen de
ventas.

b) Todos los demis costos son fijos.

S1 los clasificamos tendremos lo sigulente:

Varlables Fijos

Tela $ U5.000 Publicidad y Promocidn 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
Supervisién 600 Intereses 3.882.00
Comlsilones 21.250

Cajas y Cajones 9.167

Total Variables 111.377 Total Fljos 16.235.50
Varlable 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 fijJos
mensuales. Como no hay variacidn practicamente entre
unos y otros, vamos a usar los fijos mensuales.

Punto de equllibrio es 1gual a costos fijos divididos por la
contribucidn unitaria: PE= CF
CcU

Donde Cu = Contribucidén unitaria es lgual a precio de
venta unitario menos costo varilable unitario Cu= PV - CU

CU

4.25-2.22754=2,02246

PE 16.235.50/2.02246=8028 camlsas/mes

Plan de Pagos al Banco

Préstamo original -332.753
Tasa de Interés 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 4.25) - (2.22754 x 600.000)+(16.235.50%x12)
UA= 2.550.000 - (1.336.524 + 194.8256)
UA= 2.250.000 - 1.531.350 = 1.018.650

Don Felipe puede bagar cualquler afio de una sola vez.

Como Incrementar su Produccidn

Dado que su mercado afin no esti saturado y a que tlene
capacidad oclosa de corte por 3000 camisas dlarias, lo

10gico serfa al menos duplicar las miquinas de coser y
las costureras y 2 nuevos Supervisores., Esto incrementaria
su produccidn a 100.000 unidades mensuales siempre y cuando
el local sea suficientemente grande. 31 no, incluso podrfa
pensargse en alquilar un nuevo local cercano al actual.

Recomendacién de Politicas Generales

Quizas la Gnica recomendacidn serfa que el Sr. Pérez
accuara personalmente como agente vendedor a mayoristas con
una escala de comisiones diferentes, por ejemplo un 5% un vez

de un 10%Z. Las otras politicas parecen estar bilen
disefladas.
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CAPITULO I
INTRODUCCION

Bdsicamente un banco tiene dos funciones: a) recibir
dcpdsitos, y b) otorgar préstamos. Adiclonaimente, o en
coneccldn con estas funciones, hay una amplia variedad de
serviclos que todos los bancos prestan Yy aque 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 estin
slendo usados por sus duefios. Por medio de cheques 1los
clientes pueden pagar sus cuentas sin necesidad de efectivo.
Se pueden hacer transferencilas telefdnicas o telegraficas
de un lugar a otro sin movimiento de dinero, y sin el riesgo
que ello implica. Tamblén los banqueros cooperan a la
labor contable de sus clientes, sumilnlstriandoles estados de
cuenta de sus depdsitos y retiros a intervalos
periddlicos. También extlenden recibos en la forma de
cheques cancelados para descargo de cuentas.

A través de sus redes de sucursales ¥y su servicio de
comunicaclones los clientes pueden cobrar las cuentas de

personas en otras localldades. El banco ayuda facilitando
las transacclones comerciales de sus clientes en varlas

formas, una de ellas en investigar la situacidn de clientes
potenclales, en lo referente al estado de situacidn
financlera, reputacidn, calidad de los productos o
dgerviclos ofrecidos, etec.

Muchos bancos actuan como representantes de sus clientes
en serviclos de fildelcomiso, representantes legales,
albaceas, etc, Tradiclonalmente el banquero ha sido el
confldente financiero y asesor de sus clientes.

L.os bancos otorgan préstamos a personas, comerclantes,
fabricantes y otros. Este es un servicilo que se hace
realldad graclas a los depdsitos acumuiados en el Banco y a

la habilidad de los bancos de crear esos depdsitos,
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A.

CAPITULO II
POLITICA DE CREDITO

La Necesidad de Politicas Definidas

Para que los servicilos sean reclbldos por el plblico

en forma Ininterrumpida, los bancos deben manejarse
sablamente. La gerencia de un banco, representado por su
directorlio y sus eJecutivos, debe estar familiarizada con las
précticas 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 institucldn en particular. A la luz de esa
Informacidn, la gerencia debe formular politicas claras
para garantizar la operacidén sdlida del banco, protegilendo
los fondos depositados bajo su cuidado, proveyendo compensa-
cldén adecuada para sus empleados, sirviendo a la comunidad
¥ ganando un retorno adecuado sobre 1la Inversidén de 1los
acclonistas. La determinacidn de las politicas adecuadas
para las operaciones del banco es quizas la funcidn mas
Importante para 1la gerencia., Cada banca es una institucidn
Ginica, con sus proplos intereses, sus fortalezas y debili-
dades y con su necesidad individual de fijar politicas
ad-hoc a su situacidn. Asi pues, cada banco debe de

tener sus proplas politicas definidas aunque flexibles, las
cuales dirijan todos los esfuerzos de la gerencla hacla 1los
objetivos y metas establecidos.

B.
1.

Factores a Considerar

Cudl es la condicidn actual del banco? Al contestar
esta pregunta, la gerencia deberla de ver los rubros

del balance y sus interrelaciones. La naturaleza de sus
inversiones, la composicidn de su cartera, el tipo de
clientes que tilene y la naturaleza y establilidad de sus
depdsitos.

Estudiar la experiencia acumulada de la institucidn y
las tendencias que la han afectado o podrian

afectarla.

Debe entenderse la condicidn econdmica, la
establlidad, y la diversificacidn actual o potencilal.

A la luz de 1lo anterior, debe hacerse un esfuerzo serio
de planificacidn, fijando obJetivos, técticas y

estrategias que se enmarquen dentro de las politicas
definldzs.

ES muy lmportante evaluar con honestidad, franqueza y
profesionalismo, la habilidad, capacidad y experlencla
de la institucidn y sus miembros. Ya que de 1la
calidad del personal dependera en gran medida del
éxito o el fracaso. FRste andlisis a menudo, se pasa
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por alto o se comete el error de ver a 1la Institucidn
con ojos de "madre" indulgente y consentidora, lo cual
perjudica a la institucién.

C. Determinacidén de Pol{ticas

Las politicas deben abarcar todas las actividades de
la institucidn.

1. Debe definirse el territorio comercial, objeto de
nuestro esfuerzo. Deben establecerse procedimientos
especificos para las relaclones pidblicas y la
generacidn de nuevos negoclos, determinandose el
tipo de publicldad a usarse y el tipo de clientes que
Se qulere.

2. Deben determinarse las tasas de interés para los
diferentes rubros del negocio.

3. . Se debe fijar la posicidn de caja deseada, bancos
corresponsales, definir inversiones en activos f1i jos.

4, Se debe establecer la posicidén de reservas. Se debe

determinar una pollitica de sueldos y salarios y de
personal.

5. Debe decidirse hacla cuales cuentas productivas vamos a
cdiriglr nuestros esfuerzos. Cudles van a ser nuestros
préstamos preferidos? Qué caracteristicas tendran,
qué garantias solicitaremos, etc?

6. Se deben establecer limites a cada linea que se
opere. Se deben establecer montos de depdsitos
compensatorlios. Se debe discutir si se va a cobrar por
los servicios y regular este cobro con una poiitica

adecuada.
7. Cada degartamento debe consilderarse exhaustivamente y
Sus pollticas deben expresarse por escrito.

D. Estableciendo la Polf{tica de Crédito

La primera pregunta que se hace en cualquiler discusidn
sobre crédito es: Para qué tener una politica de
crédito? Aun hoy, no todos los bancos la tlenen y alin
mds, la mayorfa no es sino hasta reclentemente que la han
establecido.

Una de las responsabilidades de los directores de
cualquier banco, es el desempefio de la funcidn crediticia.
Una cartera "sana" es un medio deseable y rentable de usar
los fondos disponibles para inversidn y ayudar al
creclmiento del banco y de la economia nacional.
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La filosofla crediticia del banco debe de estar
contenida en su politica de crédito, también 1la delega-
cidn de autoridad a todo el personal. Aunque la politica
de crédito ayuda al personal de cridito a ejercer sus
responsabilidades, no puede reemplazar el criterio personal,
Sano que debe usarse en las actividades diarias. La
politica de crédito se hace para actuar como una guia.
Habran excepclones, pero deberin ser Justificadas. Todo

el personal de crédito debe estar enterado de la politica
de crédito.

1. Objectivos de la Politica de Crédito

o Hacer o conceder créditos Sanos, para maximlzar las
utilidades a corto y largo plazo, dentro de las
limitaciones de rlesgos manejables Y en acatamlento a
las leyes y regulaciones exilstentes en el pais.

® Aprobar créditos que sean econdmicamente productivos

para la nacidn y que generen gananclas y negocios
colaterales con los clientes.

@ No esperar simplemente a que se presenten las
solicitudes de crédito, sino llevar a cabo una
campafia de mercadeo agresiva, en busca de clientes
potenciales para créditos deseables al banco.

2. Polftica de Créditos Escrita

Un propdsito bisico para tener por escrito una
politica de crédito, es el de proporcionar pari-
metros y términos de referencla, dentro de los cuales
los oficlales de crédito puedan operar con confianza,
uniformidad y flexibilidad, mlentras hacen uso, con
buen criterio, de su autoridad delegada para aprobar
créditos. Si no fuera asi todas las decisiones
crediticias se concentrarian en una o dos personas del
nivel superior. Lo cual retarda la toma de decislones e
lmpide que los oficilales de crédito desarrollen su
propla habilidad o se de una situacidn de miltiples
formas de uprobacidn, que puede desembocar al final en
Ina serle de malos préstamos.

Dicho de otro modo, una funcidn de la politica de
crédito es crear actltudes, las cuales el personal de
crédito puede usar para la toma de decisiones.

Ademds de establecer gufas uniformes para los

oficlales de crédito, la polftica de crédito ayuda

a la gerencla a definir los objetivos del banco. Ya que
como en cualquler otro negocio, un banco establece
objetivos que deben cumplirse.
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La polltica de crédito establece la dlreccidn y

uso de los fondos que el banco ha obtenido de sus
acclonistas y clientes e influencla la declsidn sobre
81 prestar o no prestar. TUna politica de crédito es
tamblén una necesidad para el banco, sl este qulere
cumplir sus objJetivos y servir al piblico. Su labor
crediticla tilene que llevarse a cabo en una forma
ordenada, reglamentada.

La segunda pregunta que se le ocurre a uno en una
discuslén sobre politicas de crédito, es quien

debe de establecer esa politica, (vamos a usar
indistintamente politica de crédito y politica de
préstamos, ya que son la mlsma cosa). La importancia
del asunto lleva la declsidn hasta el directorio, sin
querer declr que ellos esériban la politica, pero si
que la revisen y la aprueban. El documento borrador
deberla ser preparado por el gerente general con su
gerente de crédito y los oficlales de crédito.

Aunque esto depende del tipo de organizacidn que se
tiene.

Qué Debe Incluir la Politica de Crédito?

Por lc menos las slgulentes areas deben de ser tomadas
en cuenta:

a. Conslderaciones 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. Delegacldn de Autoridad

Cada 1ndividuo autorizado a extender crédito debe

saber preclsamente cuanto y bajo cuales condicilones
puede comprometer de los recursos del banco. TEstas

autorizaciones deben de ser aprobadas por resolucidn

ESCRITA del directorio o del gerente general, por

lo menos una vez al afio y mantenerlas actuallzadas.

c. Tipos de Préstamos

Una de las partes mis importantes de le determi-
nacidén de la politica de crédito es 1la fljacldn
del tipo de préstamos que son aceptables y los
que no son.

d. Fljacldn de Precios

El preclo a ser cobrado por el servicio prestado
es de suma Importancia. Se necesita una clerta
uniformldad con 1la competencla, sin ella los
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oficlales de crédito tlenen pocas claves para
cotlzar tasas de interés y comlslones, y las
variaciones debido a la naturaleza humana, seran
causa de 1nsatisfaccidn de los clientes.

e. Area de Mercado

Cada banco debe establecer su area de mercado
propla, basada entre otras cosas en: el tamafio y
soflsticacidn de su organlzacidn, su habilidad
para servir a sus clientes y su habilidad para
asumlr rilesgos.

f. Parametros de Préstamos

Es una definicidn de las cualidades que necesita
reunir un préstamo de acuerdo con la definicidn
de tipos aceptables para ser aprobados.

g. Procedimlientos de Aprobacidn de Créditos

Los veremos mds adelante en la parte de
procedimientos de crédlto. Es un factor muy
importante en el logro de pariametros sdlidos de
aprobacidn de préstamos. Sin procedimientos
adecuados, no se lograran cumplir nl las
politicas nl los objectivos. Algunas areas de
politica de crédito difieren de banco a banco,
reflejando el tamalio del banco, la composicidn de
los activos, la composlicidn de los paslvos,
ganancias, capital, reserva para pérdidas y la
habilidad de los oficlales de crédito y el
personal.

El tipo de mercado y la clientela deben también
conslderarse al determinar el grado de riesgo que

el banco estd dispuesto a enfrentar. Aunque la
politica de crédito varfia de banco a banco, los
pardmetros sblidos y los procedimientos de aprobacidn
de crédito no varlaran apreclablemente en ningin
tiempo dado.

Una definlcidén de los objetivos de maneJo de los
activos del banco es un preludio excelente hacla la
formulacidn de una politica de crédito especifica.

El midximo y minimo de préstamos a otorgar en

relacidn a los depdsitos, debe de tomarse en cuenta,
ya que esto tendra una influencila directa sobre el
tamafio de la cartera. El capital del banco y la razdn
de rlesgo de los actlvos, deben considerarse culdadosa-
mente, asl como el tamafio de la reserva para pérdidas
por malos préstamos, cuando se establezca el miximo
riesgo que el banco puede asumir.
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El historial y el potenclal de utilidades, también
debe de tomarse en cuenta, ya que un banco con
suficlentes utllidades puede soportar mejJor las
pérdidas de malos préstamos.

El grado de riesgo de otros activos, especlalmente en
la cartera de inversiones debe ser también objeto de
estudio. Debe establecerse el 1limite miaximo de
crédito para un solo cliente individual, para salva-
guardar el banco y evitarle la dependencia en un solo
cliente y el riesgo que éste representa.

Debe establecerse el area de mercado, ya sea la
cludad, el departamento o provincla, el pais, la
regldn o el mundo. Las caracteristicas econdmicas

del mercado que sa& sirve influenclarin la composicidn
de la cartera por tipo, vencimientos ¥y plan de repagos
de los préstamos. MAs importante al establecer el
mercado para préstamos es la habillidad del personal de
crédito para atender la cartera en una forma segura y
adecuada. Mlentras mis distante estid el cliente
menor serd el contacto con &l y por consigulente
mayor el rlesgo. Clertamente deberia ser una

politica de los bancos conceder crédito fuera de los
limites de su territorio Ginicamente a los mejores y

m&s seguros sujetos de crédito.

Gula Para Una Politica Escrita de Créditcs

Vamos a presentar una gula para la estructuracidn de
una politica escrita de créditos (ver Cuadro 1). En

la primera parte se delinean los estatutos generales de
politica que especifican en términos amplios 1la

misidn del departamento de préstamos de un banco y

las cualldades deseadas de la cartera. ILa segunda parte
describe los princlplos técnicos y procedimlientos a
ser seguldos en la estructuracidn y administracidn
de la cartera de préstamos.

La tercera parte introduce procedimlentos detallados y

parédmetros que aplican a cada uno de los varios tipos
de préstamos hechos por el banco.
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CUADRO L

GUIA PARA UNA POLITICA ESCRITA DE CREDITO

I. ESTATUTOS GENERALES DE POLITTCA

A. ObJetivos
B. Estrateglas
1. Mezcla de prastamos
2. Liquidez y estructura de vencimientos
3. Tamafio de la cartera
c. Area de Mercado
D. Pardmetros de crédito
1. Tipos de préstamos
2, Gulas acerca de las garantias
3. Términos y condliciones

E. Autoridad crediticia y aprobaclones

II. PRINCIPIOS Y PROCEDIMIENTOS

A, Evaluacidn del riesgo

B. Documentacidn

C. Cobro de préstamos problemas y cargos por mora
D. Restricclones legales

E. MJacidén de preclos e intereses

F. Informacidn financiera requerida de los
prestatarios

G. Etica y conflictos de lnterés

H. Revisidn de criaditos

III. PARAMETROS Y PROCEDIMIENTOS POR TIPOS DE PRESTAMOS *

A. Préstamos Hipotecarios

Descripcidn del préstamo

Propbsito del préstamo

Calendario de vencimientos

Intereses - comisiones - saldos
Miximos y minimos autorizados
Garantlas

Canales de aprobacidn por la politica
establec!lda

~N OV SwW
e o o o o o

B. Créditos refinanclados

c. Préstamos sobre cuentas por cobrar

D. Préstamos sobre laventarios o para ilnventorios
E. Préstamos a largo plazo

F. Préstamos agropecuarios

G. Préstamos a pequeilas empresas

H. Préstamos a artesania y agroindustria

I. Ntros préstamos

* puede ser que el hanco no tenga algunos de los tipos de
préstamos listados
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1. Delegacidn de Responsabilidades
Las responsibilidades varfan de acuerdo con cada
banco, pero sl establecemos un organigrama ejemplo,
podremos distribuir 1las responsabillidades asf{:
DIAGRAMA 1
DELEGACION DE RESPONSIBILIDADES
DIRECTORIO]
GERENTE GENERALj
Gerente Divisidn Gerente Divisidn Gerente Divisidn

El directorio delega en la gerencla general, la
responsabllidad por toda la accidn de otorgar
créditos en el banco.

La genercia general tendri la responsablliidad y 1la
autoridad para establecer comités de crédito y su
composicidn, para establecer limites individuales de
crédito a los oficlales de crédito Yy para establecer
un comité de revisidn de créditos.

La autoridad crediticia mis alta deberfa ser el
comlté ejecutivo de crédito, compuesto por el
gerente general, el gerente de crédito ¥y algunos
miembros del directorlo. Las solicltudes seran
presentadas a ellos, en su reunidn semanal, por el
gerente de crédito.
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La escala jeridrquica de aprobacidn, deberia empezar

con un nlvel autdénomo de crédito para los oficlales

de crédito, siempre ¥ cuando los préstamos por el
aprobado estén de acuerdo con las politicas y princi-
plos del banco. Este nivel 1lo f1ja la gerencia general.

Luego vendria un comité formado por todos 1los
oficlales de crédito, para revisar Y aprobar
créditos superilores al 1limite autdnomo de un
oficlal de crédito Individual, pero hasta clerto
limite tamblén. Este comitd se reuniri una vez
por semana y serd presidido por el gerente de 1la
divisidn de crédito. FEl comlitéd decidliri sobre

los nuevos créditos y renovaclones, supervisidn de
créditos activos J en mora y otros asuntos relaclo-
nados. La autoridad para este comlté la estableceri
el directorio y serd basada en el monto de los
créditos y las seguridades de recuperacidn.

Los 1limites de crédito se establecen basados en habili-

dad, experilencis, posicildn Y neceslidades de los clientes.

Ya que la fijacidn de los 1limites es subjetivo, los
limites se revisaridn constantemente.

Todas las solicitudes de préstamos que excedan el
limite autdnomo de aprobacidn del comltd de
oficlales de crédito, serédn presentadas al comits
eJecutivo en su reunidn semanal por el gerente de
crédito.

Responsabilides Especificas del Directorlo

Aunque el directorio delega autoridad para la zoncesidn
de los préstamos, es responsable de todos los crédltos
aprobados. Para asegurarse que las cosas marchan de
acuerdo a lo establecido, el directorio revisari con la
frecuencla necesaria 1los sligulentes puntos:

® Revlsidn de las listas de clientes en observacidn

© Reportes de mora

e Cargos y recuperaciones

o Actlvidad general de préstamo

El gerente general reportaré directamente al
directorio sobre todas las novedades y puntos exlstentes
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en relacidn a seguridad, liquidez y contabilidad de 1la

cartera, créditos en mora ¥y cualquier otro reporte que
el directorio requilere periddicamente.

Consistente con esta delegacidn de autoridad, el
directorio fija cicrtas gulas que deben observarse,
tales como:

a. Objetivos y standards para que los créditos
crezcan en monto y calildad.

b. Areas hacla las cuales se canalizarin los
recursos del banco.

C. Criterios para clasificar los préstamos como
deseables.

d. Slstemas de supervisién ¥y segulmiento para todos
los créditos. ‘

e. Mantenimiento de una lista de observacidn de
créditos.
f. Revisldn constante de las carteras asignadas a

cada oficlal de crédito.

g. Definir que significa "limite miximo" de
crédito por el cliente, para evitar comprometer
recursos del banco en exceso en un solo cliente, ya
sea en préstamos directos a 81 o a sus famlliares,
Sus empresas, aflliadas, subordinadas y otras
relaclonadas con é1.

h. Establecer limites de autonomia conjunta, es
decir por ejemplo, un oficial de crédito puede
aprobar hasta $ 20,000, el comité de oficiales de
crédlto hasta $50,000, el gerente general

$100,000 y =1 comité ejecutivo de crédito hasta
$250,000.

Oportunidades y Responsabilides del Oficial de

Credito

Hay diferentes ideas filoséficas afn entre banqueros
altamente calificados, acerca de cuanta autoridad (en
cuanto a monto de aprobacidn d~ créditos), debe de
otorgarse a cada nivel. Las di:ferencias se basan en las
actitudes y las capacidades de los diversos niveles.
Hay 1individuos con mayor propensidén al riesgo que
otros. Algunos dlcen que para facilitar la toma de
decislones y engendrar respeto mutuo, se le debe dar
amplia libertad al oficial de crédito. Otros dlcen
que ya que las capacldades de los oficlales de crédito
varian ampliamente, los limites de autorizacldn de
préstamos deben determinarse por la capacidad del
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oficial menos capacltado, (mds débil técnicamente),
del banco. Y al extremo, si un banco no puede delegar
ninguna autoridad a sus oficlales de crédito, esto
quiere decir que su personal es de inferior calidad y
eso habla muy mal de su gerencla superior y de su
directorlo. Clertamente el me jor arreglo es un punto
Intermedio entre los dos enfoques.

El oficial de crédito debe tener responsabilidades
para con: los depositantes, los otros empleados del
banco, los acclonistas, y la comunidad.

a. Obligacidn 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. Obligacidn con los Otros Empleados

Ya que parte, (la mayor), de los lngresos se
derivan de los préstamos otorgados, el oficial
de crédito debe actuar con eficiencla al conceder

y cobrar préstamos de manera que las operaclones
rindan una utilidad tal, que le permlita al banco

pagarle buenos sueldos a todo el personal. En esta

funcidn el oficial de crédito es un factor
ilmportante.

C. Dbligacidn con los Accionistas

Ellos tambilén quieren utilidades, asf{ a la
manera que la funcidén del oficilal de crédito
garantiza con su buen desempefio lngresos para
pagarle a los empleados, parte de esos Ingresos
irén a parar a los bolsillos de los accionistas
en la forma de utilidades.

d. A la Comunidad

El banco a través de la funcidn del oficial de
crédito debe de estimular y ayudar a cada persona,
empresa o corporacidn de 1la comunidad, que sea
honesta, capaz y necesite crédito para desarrollar
sus ldeas y proyectos. Los banqueros de visidn
son aquellos gque entienden que para que el banco
crézeca y progrese, también la comunidad debe crecer
Yy progresar.
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El oficial de crédito debe, antes que nada, ser un

hombre de julcio sdlido y de mucho sentido comin.

Debe de tratar cada solicitud de préstamo inteligente-
nte, adoptando siempre una actitud positiva. ebe

teter una orientacidn hacla 1la comunidad, pensando

slempre constructivamente ¥y trabajando activamente por
el tienestar de sus miembros.

Debe saber manejar las relaciones con el piblico para
mant.ener a los clientes satisfechos. Debe tener
conoclmientos profundos sobre los principios bancarios.
No idebe ser terco o prejuiclado, sino dispuesto a
aceptar e adoptar nuevos métodos compatibles con 1la
labor bancaria.

Debe mantenerse al dia en asuntos locales, nacionales

e internacionales, siguiendo de cerca los cambios
politicos, econdmicos ¥y Soclales. Debe entender los
principios bisicos de oferta y demanda. Debe ser capaz
de percibir y comprender las implicaciones de cada solici-
tud de credito, por ejemplo, el finquero que solicita

un préstamo para sembrar algoddén o trigo, causarj

un impacto, aunque sea en grado minimo, sobre el sumi-
nistro de su producto. También es necesario ver si en
la zona hay desmctadoras, aceiteras, molinos, etec. para
procesar la produccidn.

También debe saber reconocer a un buen gerente y
conoczr las técnicas de la buena gerencia, y adn
mis, poder aplicarlas en su drea de responsabilidad.

Cada solicitud deberi ser examinada, de acuerdo con
los principios bancarios ¥y financieros generalmente
aceptados. .

El interés egoista del prestamista o del prestatario
no deben ser los Qnicos factores a tomar en cuenta.
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CAPITULO III
EL OFICIAL DE CREDITO

A. Introducecldn

Este manual estid disefiado principalmente para servir
de base a los oficlales de crédito de las ICI's en 1la
recepcldn de solicitudes de crédito, anilisils de las
mismas y del proyecto presentado con ellas ¥y para la
presentacidn de su recomendacidn positiva o negativa a
la dirececldn del departamento de desarrollo respectivo.

La meta serfa obtener uniformidad en el tratamiento
dado a los diferentes créditos anallzados, de manera que en
todos se presenten los datos en forma completa y ldgica,
lo cual redundaria en una velocidad de proceso mayor y en
una mejor evaluacldn de las solicitudes de crédito.

También serviria el manual como una gula para el entre-
namlento de nuevos oficlales de crédito.

El oflclal de crédito debera:
® Reclblr la solicitud de crédito y el proyecto.

o0 Analizar ambos documentos y visitar el sitio propuesto
de 1nversidon o uso del crédito.

e Presentar un documento con sus recomendaclones a la
direccldén del departamento de desarrollo correspon-
dlente acerca de la convenlencla o no del crédito,
especificando las fortalezas y debilidades del mismo,
en una forma sencllla, clara y consistente de facil
revisidon por la direccldn superior.

La forma como el oficial de crédito llegue a ejecutar
lo anterlor, seréd una muestra clara de sus capacidades y
habllidades en la evaluacidn de créditos.

3. Relaclones Entre el Oficilal de Crédito 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 cuildado mé§ extremo para evitar
cualquier accidén o discusidn que pueda causar

sombras de duda sobre &1 o sobre el banco.

Recuerde que nunca se hara rico trabajando para
un banco. Acostiimbrese a esta 1dea o cambie de

profesidn.
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Evite emitir Julclo sobre la moral de su cliente,
pero no apruebe expresa ¢ indirectamente accilones
que usted personalmente desapruebe.

Nunca de la lmpresidn de tener ninguna clase de
prejulcio por razdn de raza, clase soclal,
religidon o polltica. Erradique honestamente de
su mente cualquier prejuicio. Evite afin expresar
sus prejulcios delante de aquellos que los
comparten con usted.

No mezcle su vida social con los negoclos, excepto
cuando exlsta congenlalidad mutua. El querer crear
"contactos" a través de una falsa cordialidad,

casl slempre se convierte en un boomerang.

Por otro lado, trate de recordar hechos de
interés personal del cliente sobre su familia,
gustos, etc. FEs slempre mids facil tratar al
cliente cuando éste siente que Ud. tlene un
interés personal en &l.

Nunca edifique su relacidn personal con el

cliente en detrimento de la relacldn con el
banco. Por ejemplo evite dar la impresidn de

que sus colegas son tan estipidos que rechaza-

rian un préstamo que usted estarla dispuesto
a conceder.

Sin embargo, es perfectamente correcto expresar sus
simpatias personales y confianza en un proyecto,

pero seflalando las responsabilidades que el banco

tiene con sus depositantes y las limitaciones que
estas responsabilidades imponen en usted.

Munca 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.

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 1r en cada situacidn sin
encontrar oposicidn de sus colegas. FEs nececario
consultar antes de tomar la decisidn, pero es
mejor admitirlo francamente que darle al cliente
una excuss. cuando se va a hacer asi.
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Recuerde que para el cliente, su préstamo es 1la
cosa mds importante del mundo. As{ pues,
aunque para usted no sea mids que otro crédito,
otro trémite, no deje que &l lo slienta as{.

Concesiones

d.

b.

Nunca haga conceslones en una base puramente
competitiva, anticipe 1la competencila.

Slempre haga las conceslones basado en la bondad de
las mismas. Nunca permita que el cliente crea que
lo ha obligado a hacerle una concesidn.

Esté alerta para antliclpar los pedidos razonables
de sus clientes.

La Entrevista con el Cliente

ae.

Reclba todos los pedidos de su cliente desde el
punto de vista de que se le concederin, si es
posible.

Trate de ver claramente cuales son los objetlvos

de su cliente y déjele ver que los entlende
perfectamente.

S1 el cliente se da cuenta que usted entiende sus
objetlvos, es frecuentemente mis facil buscar

con él, como alcanzarlos 1o cual es mejor y més
sano en principio.

Mientras mds pequefio sea el clliente, probable-

mente mids tlempo debe de estar preparado a pasar
con é&l.

No tenga miedo de preguntar todas las cuestilones
relevantes necesarias, ain sl son, de naturaleza

personal. Algunos clientes potenclales recurren a
una actitud de enojo y resentimiento para ocultar
hechos 1importantes y potenclalmente dafilnos.

Cercloresé de que ha hecho todas las preguntas
pertinentes o blen aseglirese de decirle al
cliente que le hari mas preguntas posterior-
mente.

Slempre trate de nacer ver claramente cual es su
posinidn.
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1.

Aseglrese, aln a costa de parecer repetitivo,

de que el cliente :sté tan entendido del asunto
como usted. No trate de suavizar situaciones duras
cen la esperanza de que después se pasaran por
alto, no se pasardn por alto.

S1 usted esti seguro que hari alguna concesidn
eventualmente es mejor hacerla de una sola vez.

Preste la atencidn que requiera a rubros del
balance que en su opinién estén subvaluados v

que serviradn como punto decisorio en su analisis,
pero no permita que el cliente perciba que usted
basd su decisidén en otra cosa que no haya sido
los =stados que le entregs.

No se apegue a garantias que no son necesarias o
a restrlcclones que ya no tienen vigencla, solamente
por la fuerza de 1la costumbre.

Pero insista en el endoso personal de las garantias,
slempre que sea posible y no las omita a menos que sea
de absoluta necesidad.

Use las razones financieras y las reglas para
propdsitos comparativos y nunca permita que el
cllente se de cuenta de que usted se gufa por el

libro. No hay regla de crédito que no pueda
romperse, excepto una.

NUNCA HAGA NEGOCIOS CON UN HOMBRE EN QUIEN NO
CONFIE.

Rechazos

A

Tomese todo el tiempo necesario para rechazar una
solicltud y aseglirese de que sus razones para

hacerlo, en la medida de 1lo posible, sean entendidas
PEquyUNCA ENTRE EN DISCUSIONES SOBRE ELLAS.

b

Haga que el clliente se de cuenta que primero EL
perderd su inversidn antes que el banco pierda,

y que el rechazar la solicitud es primeramente por
Su proplo interés.

Siempre y cuando una solicltud o cliente rechazado
parezca tener al menos una oportunidad para tener

éxito, aseglirese de dejarle la puerta ablerta
al cliente.
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d. Siempre esté disponible a ayudarle a su cliente,
particularmente si le ha negado el crédito, nunca
lo haga sentirse un estorbo,

En General

a. Cultive gustos e intereses variados. Lea mucho.
No hay téplco o informacidén que no le sera
Gt1l a la larga.

b. Acostlimbrese a tener una actitud de que sl no
aprobd un préstamo, fué porque no estuvo a su
alcarice, en vez de pensar o decilr que fue porgque no
quiso.

C. Sea puntual a sus citas, (asegilirese de llevar con
usted algin buen 1libro para leer mientras espera
al otro).

d. Nunca corte los escalones que ha usado, algiin
dla los necesitari de nuevo.

e, Sea lento para criticar y generoso al alabar,

Ningiin hombre conoce a otro 1lo suflclente para
Juzgarlo.

Otras Consideraciones

S1 nuestra economla de crédito qulere ser eficlente,
los bancos del pals deben de ser manejados por
Individuos blen entrenados en banca, 1Industria y en la
economia nacional e internacional. Tanto como sea
poslble, cada institucidn deberia de operar de

acuerdo con un plan esbozado por su directorio. Este
plan deberla modificarse, cuantas veces sea necesarilo,
para responder a las necesldades y para promover 1la
adminlstraclidén inteligente de 1los negoclos del banco.
El plan general deberla cubrir todos los departamentos
del banco y ser operado de acuerdo con un programa blen
definido.

En cuanto a la funcidn del crédito en s1, hay que
distinguir hoy en dia 3 enfoques diferentes:

a. La actltud protectiva- el inter3s primario es 1la
proteccidn del banco.

b. La actitud constructiva - un andlisis mas
Intenso, mds inteligente y mis completo en el
cual se usan los datos histdricos, se estudian
las tendenclas y el amblente, 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 ayudindoles a evitar contin-
genclas desfavorables.

En todas estas funciones Juega un papel importantisimo
el oficlal de crédito.

Como politica general, cada ICI deberi establecer

los mismos procedimientos en todas sus oficinas
reglonales. Sin embargo, habri oportunldades en que 1la
naturaleza del crédito permlita clertas desviaciones
del procedimiento normal.

En algunos casos, sobre todo, de créditos pequefios,
el ofliclal de crédito deberi llenar 1la solicitud el
mismo con el beneficiario del crédito.

C. Responsabilidades del Oficial de Crédito

S1 blen es clerto que 1la responsabilidad de la interpre-
tacidn e implementacidn de la politica de crédito es
del gerente general y del gerente de la divisidn de
crédito, es el oficial de crddito en su actividad diaria,
que concede o niega préstamos, y hace que en Qltima
1nstancla, dicha pollitica sea un &xlto o un fracaso. Los
oflclales de crédito tienen la responsabllidad de entender
y actuar de acuerdo con la politica de crédito.

Una lista bidslca de responsabilidades incluye:

1. Ser en todo momento un digno representante del banco,
presentando una imagen favorable, diplomitica y
agradable a todas las personas y sirviendo a los
clientss de una manera acorde con los me Jores intereses
del banco.

2. Obtener y retener suficlente informacldn general y
financiera y/o adecuada seguridad sobre la conveniencia
de aprobar o renovar un créddito.

3. Suministrar en todos los casos, la solicitud firmada por
el cliente. Esta deberi inclulr imformacidn
general y financiera actualizada, fecnas de vencimlento,
calendarlo de repago, fuente de repago, propdsito del
crédito, balances, otras deudas, garantias y valores
y cualquiler otro dato relativo a esta operacldn, de
manera que cualquler persona no relacionada con ese
crédito, pueda entender razonablemente la
presentacidn. El oficilal de créddito es totalmente
responsable del contenido de la solicitud.

by, Asumir la responsabilidad total por las notas y

documentos preparados y usados en cada préstamo,
independientemente de quien los prepard.
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lo.

11.

Supervisar continuamente cada operacidn con respecto
a la condicidn del prestatario, estado del préstamo,

cobertura del 1lsas garantias y cualquler informacidn
adicional relevante.

Buscar ruevos clientes o préstamos, sigulendo un plan
de mercadeo organizado.

Conocer y respetar todas las leyes, regulacilones y

reglas relaclonadas al préstamo y al servicilo del
mlsmo.

Colocar en la "lista de observacidn", inmediatamente,

cualquier préstamo que pareclera estarse deteriorando
¥ dque no pueda cobrarse lnmediatamente.

Debe documentar por escrito con sus soportes flnancieros

o técnicos, todas aquellas solicltudes que sean
rechazadas. El memo explicatorio y los documentos de

Soporte deberd remitirlos al gerente de divisidn con
una marca clara que diga SOLICITUD RECHAZADA.

Cambios significativos en garantias, términos de
contratacidn y otros eventos mayores que puedan
reducir la calidad del crédito, deben documentarse
rapldamente y envlarse al encargado del departmento de
revisidn de créditos, y repcrtarse al comlité de
crédito para aprobacién o conocimiento, si el

crédito excede el limite autdnomo del oficlal de
crédito.

Por sobre todo, el oficial de crédito es completamente
responsable por la hechura, documentacidn y cobro de
cualquler préstamo en su cartera. Esta
responsabllidad es intransferible e Indelegable a
ninguna persona o comitég.
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CAPITULO IV
DISTINTAS FACETAS DE ANALISIS DE CREDITO

Puntos Basicos que Debe Analizar el Oficial de

Crédito

@ Monto del préstamo

o Clase o linea a la que correspone el préstamo

® Disponibilidades de la clase o llnea

o Tasa de Interés a utilizar

o Utllizacidn del préstamo, plazo de desembolso

@ Comlslones

® Plazo y fecha de cancelacidn

® Perlodo de gracla (si fuera aplicable)

e Uso de los recursos del préstamo- si es para capltal
de operaclones o de inversiones- que se va a hacer con

los recursos del financiamiento

o Garantlas ofrecidas

® Condiclones de repago y como se generara el flujo de
cala para el repago

¢ Condiclones del financilamiento
® Aspectos legales
e Slituacidn financilera del benefilclario

Gerencla del Proyecto

Analizar culdadosamente 1la capaclidad gerenclal, la
integridad y honradez de la(s) persona(s) a cargo del
proyecto, la experiencla anterior con el banco, y el
prestigio que tengan en la comunidad empresarlal. Poner
atencldn a la dependencia en una gerencla 1individua-
lista, ver si hay mas de una personal capaz de dirigir
apropladamente el negoclo.

Producto

Qué tipo de producto es? Es perecedery o no? Es un
producto muy especializado, diffcil de imitar o es un
producto sencillo, ficll de imltar? Es de exporta-
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cidn o para consumo local? Es un producto étnico?
Es un producto nuevo o ya maduro? Si es nuevo, qué
aceptacidn tendrid en el mercado? Cémo se ha

medido esa posible aceptacidén? Qué margenes
existen en el mercadeo del producto? Qué
organizacién de ventas se necesita? Qué fuerza de
venta? Qué canales de distribucidén se usarfan?
Porqué? En fin, hay que analizar el producto en
funcidn del mercadeo del mismo, tomando en
conslderacidn todos los aspectos que asi lo
requleran para garantizarnos que se realizarin las
ventas necesarlas para cumplir lo establecido en el
proyecto.

Propésito para el Cval Se Pide el Crédito

B3 1lmportante analizar en que se va a utilizar el
crédito y comprobar con el anilisis de los estados
financleros, si realmente hace falta dicho
financiamiento. El destino del crédito puede ser

para: l1nventario, pago de cuentas, compra de ganado,
compra de activos f1ijos, equipos, construccidn,

capltal de operaciones, etc. pero debemos estar seguros
de la necesidad del uso de esos recursos en cada
proyecto.

Habilidad y Fuente de Fondos para el Repago

Hay que estar muy claros de donde provendrin los

fondos para hacerle frente al repago. Naturalmente 1la
mayoria de los proyectos se repagan de las utllidades,
pero debemos también analizar si podemos hacerle

frente al repago con otras fuentes tales como: cobro de
cuentas por cobrar, reducclones de Inventario y
depreclaciones. Hay que observar las proyecclones de
expansion de la eémpresa, pues a menudo requleren mis
fondos de lo que muestran en el proyecto.

Confiabilidad de los Estados Financieros

Hay que ver que tan conflables son, saber quién los
prepard. Nostros mismos, (oficlales de crédito), un
contador, un CPA (Contador Plblico Autorizado), el
beneficlario, un oficinista? Cémo se concillian con
los de los afios anteriores? En fin, convencernos de
que no son tan solo nUimeros en una hoja de papel, sino
que representan adecuadamente un lnventorio de los
activos y pasivos que la empresa tiene. Y también que
representan el resultado de las operaclones de la
empresa, para el periodo, en término de volumen de
ventas, costo de ventas, gastos y utilidades.
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6. Composicidn de 1los Estados Financieros

Hay que analizar cada uno de los rubros. Monto del
capital de operacilones, inventarios, cuentas por cobrar
antiguedad de cuentas por cobrar, clases de cuentas por
cobrar, método de evaluacidn de lnventarios, PEPS o
VEPS, valor neto de la empresa, relacidn entre deuda
total y ventas, resultado de operaciones, rentabilidad,
depreciaciones, salarios pagados, impuestos, etc.

3

7. Estudio Estadfistico Comparativo

Estudiar los estados financieros de los Gltimos tres
aflos, que se ha hecho con las utilidades? Ha habido
utilidades? Cudles son las tendenclas en el negocio?
Hay crecimiento? No hay crecimlento? Se achlca el
negoclo, etc.?

8. Opinidén de Otros Acreedores

Hay que recabar, en la medida de lo posible, cuales han
sldo las relaciones comerciales o crediticias de 1la
empresa con otros acreedores, suplidores, etec.

B. Investigacidn del Crédito

La concesidn de crédito se basa en la confilanza del
prestamista, de que el deudor querri y pndri concelar su
obligacidén de acuerdo con los términos del contrato de
préstamo. La honesta intencidn del deudor de pagar es de
suma importancia. A menos que el prestamista esté seguro

de que el deudor pilensa pagar, no es aconsejable investigar
mas.

Asumiendo que el deudor desea pagar sus deudas, la
siguiente pregunta que debe sep contestada afirmativamente,
sl se quiere dar el préstamo, es si el deudor puede pagar.

La voluntad de bagar puede llstarse bajo cardcter, mientras
la habllidad de pagar puede listarse bajo capacidad y

capital. En otras palabras la base para dar créditos se
puede encontrar en las tres C's del crédito: Caracter,
Capacldad y Capital. Otro factor importante es Condiciones,
otra C, y alin otra mis, es Colaterales o garantias.

1. Caricter

Es un elemento bisico para conceder créditos ya sean
pequefios o grandes, con garantfas o sin garantias.
Cardcter se refilere a la determlnacidn de pagar.
Caradcter aplica a individuos y a empresas, asi al
extender el crédito, el analista oficial de crédito
debe de lnvestigar, no sblo el caricter del riesgo
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individual, sino tambilén la integridad del grupo al
cual el individuo pertenece.

Se debe de investigar el historial del solicitante, sus
habitos, sus socilos o asoclados, su estllo de vida,

sus antecedentes de negoclos, sus ambiciones, en fin
todos aquellos factores que puedan influlr en la
voluntad de pagar del s~licitante. Debe recordarse que
cualguiera puede ser honesto cuando las cosas van

saliendo satisfacforlamente. EI caracter se pone a

prueba en las condiclones duras, negoclos declinantes,
falta de efectivo y de crédito adecuado, entonces a
menudo es necesarlo hacer muchos sacrificios. E1
oflcial de créditr deberla investigar cada angulo

del caracter y conrencerse a sl mismo que a pvesar de
las condiciones adversas, el solicitante alin estara
ansioso de pagar y harid lo que esté a su alcance

para hacerlo. En otras palabras, que el solicitante se
apegard estrictamente a las reglas del Juego, aunque
los resultodos estén en su contra.

Capacldad

Un hombre puede ser honesto en toda la extensidn de la
palabra, pero sl su habllidad o capacidad es

insuficiente, su deseo de pagar no serad suficiente
para asegurar el repago del préstamo. El oficlal de
crédito debe de hacerse muchas preguntas acerca de la
capacidad de su cllente potencial: Qué tan viejo es?
Cuédl ha sido su experiencia de negoclos? Cudl es su
educacldn? Fs especulador o conservador? nQué
entrenamlento tiene para el negoclo actual propuesto?
Ha tenldo éxito en sus anteriores negocios? Qué
habllldades especiales ha demonstrado que pudieran serle
11 en este negoclo? Tiene sentldo comin? Su
habilidad es mejor, inferior o 1lgual al promedio? Ha
sido probado antes en condiciones adversas? Cémo es
su capacldad de adaptacldn? Cdmo ha manejado antes
sus relaciones laborales? Puede usar exltosamente el
préstamo solicltado? Todas estas preguntas deben ser
contestadas afirmativamente.

Algunos afios atrds, la habilidad o capacidad de los
solicitantes no era tan importante como es hoy. Hoy en
dla, nuestro sistema econdmico es tan complicado y

la competencla es tan aguda y los camblos ocurren tan
rdpldo, que para ser exltoso un hombre debe de tener
una capacidad sobre el promedlo, de otra manera sera
arrollado por el ambiente empresarial.

Capltal

Asumliendo que un hombre es honesto y tlene la suficlente
capacldad para administrar su negoclo, otra condicidn
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bdsica a considerar es el factor capital. Tiene el
solicitante suficlente capital para operar
eficientemente? Hoy en dia, un hombre de negoclos

debe de contar con fondos adecuados a su disposiciédn
para enfrentar la aguda competencial con la cual
operard. Debe de estar en una posicidn que 1le :
permita equlpar su planta con maquinaria moderna o
pronto se veri fuera del negoclo. Debe ser capaz de
comprar las mismas cosas que compra su competidor. Debe
de tener su tienda con los inventarios adecuados, de 1la
mercaderfa adecuada. Debe de poder of'recer a sus
clientes crédito adecuado. Debe de poder pagar sus
cuentas. Estas son algunas de las cosas que debe de
poder nacer con su capltal.

Hace afios, cuando la competencia no era tan dura, cuando
las 4reas comerclales eran mis simples, las facili-
dades de transporte menos eficientes, y cuando los
negoclos eran mucho menos organizados que hoy en dia,
algunas veces era posible para los negoclos operar
exltosamente con una pequefla inversidn de capltal.

Pero las condiclones han variado mucho. Los negoclos
que nacen con poco capltal, generalmente tienen una
"muerte" prematura. Desde el punto de vista del oficial
de crédito y del anilisis del crédito, el capital

empleado en un negoclo provee un margen de seguridad al
banco.

Condiciones

El oficial de crédito Inteligente nunca pasa por also
las condiciones generales del negoclo y las condiciones
en la industria particular en la que esti 1la

compafifa. La posicidn en el ciclo del negoclo es un
asunto de la mayor importancia. Al conceder crédito,
el banco puede ser mids liberal cuando los negocios han
entrado en un perfodo de recuperacidn, que cuando se
estd en un perfodo de recesidén. El conceder

crédito a una empresa que esti en un negocio

altamente competitivo y no enteramente ablerto y
transparente o a una compafiia nueva, no probada,
estaran sujetos a un rilesgo mucho mayor que un negocilo
con competencla conocida y ablerta y con suficiente
experienclia o antiguedad en el negocio.

Colateral

Es necesario ser prudente al conceder préstamos. Un
buen oficial de crédito debe de conocer sus
limitaclones, buscar consejo cuando sea necesario y rara
vez cometer el mismo error dos veces. La politica de
crédito debe establecer pautas bisicas para

garantizar al banco, cubriéndolo de todo riesgo.

Algunos elementos a considerar para lograr esto son:
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® Determinacidén del tipo de garantfa o colateral que
es deseable.

o Determinacidn de 1los margenes de Seguridad para
cada tipo de colateral o garantfa.

@ Determinacidn de los términos y condiciones para
cada tipo de colateral.

¢ Determinacidn de la tasa de interés seglin el
riesgo.

® Determinacidn de la documentacidn necesaria.

® Determinacidn de 1los procedimientos para manejar
cada tipo de préstamo.

Las garantfas y colaterales no pueden volver bueno un

préstamo malo, pero pueden volver me jor un préstamo
bueno. El riesgo es inherente a todo préstamo y la
habllidad del banquero debe de ser reconocer y mane jar

efectivamente ese riesgo. Esa es la esencla de ser o no
ser un buen banquero.

Para asegurar la inversidn del banco en el préstamo,

usando garantias y colaterales para reforzar esa
seguridad, se necesita segulr los slguientes pasos:

a. Establecer el valor de la garantia o colateral

b. Garantizar el derecho del banco a la misma en c¢aso
de falta en el repago.

C. Controlar y evaluar la garantia a través de la
vida del proyecto.

d. Revisar el crédito en forma regular.

Este 0ltimo paso es extremadamente importante y puede
prevenlr muchos problemas al detectarse tempranamente
tendenclas o situaciones adversas, lo cual da tlempo
para 1implementar medidas correctivas. A menudo un poco
de consejo en estas etapas, es todo lo que se requlere.

S1 el proceso de revisidn de créditos es continuo,
intenso y objetivo y si los resultados del mismo se

siguen para ayudar al cliente seri necesarilo
contestarse algunas preguntas:

¢ Ha habido algun cambio significativo en la
gerencla? .

® Se estan recibiendo conforme lo establecido los
estados financieros?
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® Se han analizado cuidadosamente 1los estados
financleros?

e Cuil es la tendencila de los depdsitos en cuenta
corriente del cliente?

@ Como estd pagindole el cliente a sus
acreedores?

® Se ha visitado la empresa y evaluado las garantlas?
e Se estd repagando el crédito puntualmente?
® Cuales son las condiclones del entorno empresarial?

¢ Hay algin signo de deterioro en 1la empresa o en la
industria?

De cuando en cuando se ofrecen garantias colaterales
para compensar debllldades aparentes asociadas con el
riesgo del préstamo, tales como: capacldad no
probada, capital inadecuado o condiciones no usuales y
dificiles en la industria en que se trabaja. Rara vez

deberlan aceptarse garantias para balancear una
debllidad en el factor caracter, porque cuando no hay

honestldad, el préstamo conlleva riesgos que

generalmente son demasiado grandes para que el banco los
asuma.

Condiclones Generales

Hay por supuesto, muchos otros factores a 1los cuales

debe darse culdadosa atenc1dn. Entre ellos estén:

la Justificacidn econdmica de la organizacldn y 1la
sltuacldn laboral de la empresa gy de la Industria,
especlalmente la posibilidad de huelgas y costos
incrementales no deseados en mano de obra, producidos

por los slndicatos y los aumentos en el costo de vida.
Los efectos de 1impuestos y restricclones gubernamentales,
competenclia y otros tamblén deben de tomarse en cuenta
en el andlisis de riesgo del arédito.

Es de vital importancia para el analista de crédito
ponderar todas las variables. Aunque es imposible
expresar en términos porcentuales la relativa
importancia de los factores bisicos de crédito, ya

que algunos son iIntangibles, es indispensable revisarlos

todos, ya que lo que en algunos cazos es de
primerisima importancla en otros caesos no lo es. Sin

embargo, el factor personal, en relacidn con la
honestlidad y capacldad empresarial del solicitante nunca
deben de pasarse por alto, y si faltan, en banco debe de
extremar sus precauclones al hacer negoclo con esos
clientes.
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cC. Informacidon Requerida en Cada Solicitud de Crédito

Antes de listar la informacidn requerlida, es bueno
recordar, que el oflclal de crédito debe de saber:

¢ que Informacidn esencilal se requlere,

e que otros puntos especificos debe de analizar a
fondo, y

9 de que fuentes va a obtener toda la informacidn
requerlda.

La profundidad de la investigacién y el tlempo que
requerlira depende a su vez, de- factores tales como tipo de
préstamo, tamafio, plazo, etc. Vamos a presentar a
contlnuactdén un listado de lo que se debe de requerir al
analizar un crédito. No todos los factores aplican para un
crédito en particular, pero revisando la 1lista nos daremos
cuenta, cuales sl, son pertinentes. De la revisidn de 1la
lista se inflere tamblén que la mayoria de los factores
pueden clasificarse bajo el lineamiento de las

caracteristicas antes expresadas de:
"CARACTER-CAPACIDAD-CAPITAL-CONDICIONES Y COLATERAL.

1. Historial del Solicitante

¢ Fecha de organlzacidn o formacidn

® Forma de organizacidn

e Sltuacldn legal

e Historla financlera

® Endeudamiento-compromisos

® Reglstro de fusiones y consolidaciones

® Record bancarilo del solicitante, historial de pago

2. Capacidad de la Gerencila

o Experlencla de los ejecutlvos

¢ Edades de los ejecutlvos

¢ Intereses flnancieros y asoclaciones financleras
internas y externas

® Oplniones acerca de la integridad de los gérentes

e Otros datos acerca de los ejecutivos
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3. Naturaleza del Negocio

e Productos que maneja la empresa

a. Pe consumo

b. De alimentos

C. Vestuario

d. Blenes de capital

e, Establlidad de los precios

Naturaleza de la fabricacidn de los productos
Ingenieria del producto

Métodos de venta usados

Necesidad econdmica para los prcductos de las
empresa.

Territorio y clientela

a. Agricolas

b. Industriales

C. Otros

® Riesgos especiales a considerar

® Términos ¥y condliciones de compra ¥y venta

® Fuentes de materlas primas

Proximidad a mano de obra, suministros y mercados

Situacidn laboral

a. Sindicados

b. Por sindicarse

c. No sindicados

d. Tarifas de mano de obra

e, Tipo de mano de obra requerida

e Importancia de la empresa dentro de la industria
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Condicidén Financiera Actual y de los Ultimos 3 Afios

® Balances, estados de resultados y cualquier
informacidn suplementaria relevante

¢ Resumen de deudas y compromlsos financieros
e Cobertura de seguros

Condicidn de la Planta Fisica

e Localizacidn

e Condiciones de 1la propledad, maquinarias y equipo
® Disefio de planta "

e Flujo de trabajo

® Productividad

Experiencia y Opiniones del Sector Bancario-Financlero

@ Historial de préstamos ¥ cuentas corrientes
@ Costumbres de pago
e Como evaluar la capacidad gerenclal

Opiniones del Sector Comercial y de los Suplidores

e Como han pagado sus cuentas
® Saldos actuales
¢ Reclamos (sil acaso hay alguno)

Opiniones de la Competencia

® Puntos criticos
® Reputacién de la compafifa
® Como se considera en el amblente empresarial

Condiciones en y Fuera de la Industria

o Condliclones generales de negoclo, estado del ciclo
comercial

@ Justificlacidn econdmica de la industria

e Industria nueva, creclente o vieja o declinante
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11.

D.

e Competencia con otras industrias similares
@ Historial de precios

Fuentes de Informacidn del Solictante

® La entrevista personal con &1

¢ La Inspeccidn de la planta f{sica

® Los estados financieros
¢ Los registros del mismo banco acerca del cliente

Informacidn de Otras Fuentes

Es convenlente contactar otros bancos " ara pedir
informacidn sobre el cliente. También con sus
proveedores para ver cuales son sus costumbres
comerclales. En caso de existir agenclas especiallzadas
en estudiar el crédito de 1las personas o empresas, es
convenlente recurrir a ellas. A veces es convenlente
pedir la opinidn de sus competidores, una buena
recomendacidn de un competidor puede ser un fuerte
respaldo al cliente potencial. Las camaras y
asoclaclones son buenas fuentes de Informacidn.

Resumen

En resumen, puede decirse que el oficial de crédito

deberfa de obtener toda 1la Informacidén necesaria para
evaluar Iinteligentemente una solicitud de crédito. El
deberfa de saber que tipo de informacién necesita y las
fuentes de donde puede obtenerla. Por supuesto que el mismo
cliente es 1la principal fuente de Informacidn, pero ninguna
fuente externa puede desculdarse para adquirir los datos
esenclales para un anilisis adecuado de la solicitud de
préstamo.
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B.
1.

CAPITULO V
GUIA PARA ELABORACION DE ESTUDIOS DE FACTIBILIDAD

Antecedentes

Cuando se trata de un proyecto de AmgliaciQQ, es
necesario hacer lo siguilente:

Hacer una breve resefia histdrica de 1la firma,
indicando las ampliaciones anteriores y los
acontecimlientos mis importantes durante 1a vida de 1la
empresa.

Sefialar las razones que motivaron realizar el proyecto,
ya se trate de una empresa nueva o ampliacidn de una
existente.

Mencionar en forma breve la(s) llnea(s) de
produccldn anterior(es), actual(es) y/o futura(s).

Para empresas exlstentes, indicar fecha en que inicid
actlvidades productivas.

Para empresas nuevas, sefialar cuando se iniciari el
brograma de operaclones, segiin el cronograma de
e Jecucidn.

Organlzacidn

Fecha de constitucidn legal de la empresa, indicando
el capltal social minimo y méximo autorizado y el
suscrito y pagado por cada socio con su naclonalidad y
los aumentos de capital previstos.

Representante Legzal de la Empresa.

Presentar un Organigrama de 1la Empresa especificando las
principales funciones de 1las divislones 0 departamentos,
indicando en cada una el nombre de los gerentes
respectivos (acompafiar curriculum vitae).

Mercado

Caracteristicas y Usos del Producto

W Detallar ampliamente 1los productos que se fabrican
o fabricardn, indicando tamafio, peso, volumen y
Sus respectivos usos.

b. Especificar claramente si se trata de un bilen
intermedio, final, sustitutlvo, complementario,
especlalizado, duradero, perecedero, etec.

C. Grado de técnica aplicada en su elaboracidn.
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Determinacidén de la Demanda

a'

Ce

Descripcidn breve sobre las caracteristicas de
los consumidores y del sector del mercado a
servirse.

Especificar si la demanda del producto que fabrican
o fabricarin es de caracter permanente,
ciclica o temporal.

Distribucidn geogrifica de la demanda: local,
naclonal, regional e internacional, indicar

_medlanta2 cifras esta distribucidn.

Cifras histdricas de 1la produccidn nacional,
importaciones, exportaciones y consumo aparente en
unidades fisicas y valor por producto.

Proyeccidn del consumo aparente a cinco (5)
aflos en unidades f{sicas y valor.

Cuando el producto(s) es para exportacidn,
cuantificar la demanda histérica y proyectada (5
afios) del pais(es) de destino.

Proyecclones de ventas (5 afios) en unidades
fisicas y valor, con el correspondiente
andlisis de la participacidén de la empresa en
el mercado nacional o extranjero.

Precios

a.

b.

Sefialar las politicas de precios de la empresa.

Presentar lista de precios por producto, segin
canal de distribucidn: mayorista, detallista,
consumidor final.

En el caso de exportacidn indicar 1 precio
internacional y el precio en el mercado donde se va
a exportar.

S1 el producto que fabrica o fabricarin sustituye
lmportaciones, presentar informacidn respecto a
costo FOB, CIF y preclo para el consumidor interno
del producto importado.

Competencia

a.

Princlpales empresas competidoras 'actuales y/o por
establecerse que fabrican productos similares,
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D.
1.

indicando 1la ubicacidn, calidad ¥y preclo de sus
articulos, capacldad de produccldn, fuente de
abastecimiento de materias primas Yy el grado de
aceptacidn de sus productos en el mercado.

b. Hasta donde sea posible, suministrar informacidn
sobre canales de distribucidn y politica de
venta de los fabricantes actuales.

Comercializacidn

a. Seflalar los canales de distribucidn que utiliza o
utilizari la empresa.

b. Seflalar las politicas de promocidn, publicidad,

glazo de ventas, entrega y calidad de los productos
e la empresa. -

C. Indicar si 1la empresa tiene o tendri departamento
0 seccidn dedicada a actlvidades comerciales.

Aspectos Institucionales

a. Detallar las regulaciones vigentes en cuanto a los
productos que fabrica o fabricarji la empresa,
proteccidn arancelarla, precios, importacilones,
Sistema de distribucidn, subsidios, impuestos y/o

las disposiciones preferenclales sobre
exportaciones.

b. Clasificacidn Industrial, equiparacidn de
beneflclos, presentando un detalle ¥y el vencimlento
de los mismos.

Ingenierfa del Proyecto

Proceso de Produccidn

a. Descripcidn del o los proceso(s) de produccildn
existentes y/o por Instaurarse, anexando el
flujograma de operaciones.

b. Indicar la flexibilidad del proceso para fabricar
otros productos.

Capacidad de Produccidn

a. Cuando se trate de una ampliacidn presentar, por
producto, la capacidad de produccidn instalada y
aprovechada actual y el programa de producclédn
Proyectada de la empresa mis proyecto, (es decir
tomando en cuenta el proyecto de ampliacidn).
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Empresas’nuevas, presentar el programa de
produccldén proyectado por producto, 1indicando 1la
capacldad instalada y niveles de aprovechamlento.

c. Los programas de produccidn deben proyectarse
para un perfodo minimo de cinco afios,
sefialando turnos diarios y dfas trabajados al
afio.

Localizacidn

Justificar los factores tomados en cuenta para la
ubicacidn de la planta industrial, entre otros:
disponibilidad de mano de obra, energfa, agua, vias
de comunicacidén, teléfono, proximidad a fuentes de
materias primas, mercado, etc.

Maguinaria y Equipo

a.

Incluir el detalle de toda la maquinaria y equipo
por adquirlr con su valor, proveedores y
procedencla, (pafs de origen).

Justificar la seleccldn del nimero y tilpo de
maquinaria requerida, tomando en cuenta costo,
calidad, disponibilidad de repuestos, vida (til
probable, mantenimiento requerido, tlempo de
entrega por el proveedor y asistencla técnica.

Cuando una de las miquinas por comprar tenga un
valor igual o superior a US$ 50,000 debera
presentar como minimo tres cotizaclones,
Justificando la escogencila de una de ellas.

Detallar el sistema (procedimiento) de compras que
slgue la empresa cuando adquiere maquinaria y
equipo en el mercado nacional y exterior.

Materias Primas y Materlales

a.

Lista de las materias primas y materiales que se
utilizan o utilizardn en la produccilén

indicando calidad, cantidad, disponibilidad, valor
y origen.

Nombre de los proveedores de materias primas y
materlales, sefialando ubicacidn, capacidad de
abastecimiento, facllidades de transpcerte, tiempo
de entrega, condlciones de pago (plazo, descuentos,
primas de pago, etec.).
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c. Detallar el sistema (procedimiento) de compras que
slgue la empresa cuando adqulere materias primas y
materiales en el mercado nacional y exterilor.

Personal

a. Presentar un cuadro de la estructura ocupacional
actual y/o proyectada a cinco (5) afios, con
nimero de puestos, salario mensual y anual.

b. Disponibilidad de mano de obra, tanto actual zomo
proyectada y forma de capacitarla, programas de
capacitacidn actuales y/o futuros.

Instalaciones Fisicas

Describir las instalaciones que posee 0 poseeri la
empresa en cuanto a terreno, edificios, etc., indicando
tamafio, caracteristicas y valor. Asimismo de ser

posible adjuntar plano de distribucidn en planta o
lay-out.

Cronograma (Calendario) de Ejecucidon del Proyecto

Seflalar las diferentes etapas y actividades en la
ejecucidn del proyecto y su duracidn (tiempo) sobre:
construccidn del edificlo, pedido de maquinaria y
equlipo, materias primas, instalacidn de la maquinaria,
perfodo de prueba e inicio de operaciones normales,
ete.

Costos e Ingresos

Costos

'resentar el detalle de los costos proyectados para cada
afio, durante los prdximos cinco (5) afios, contemplando
lo siguiente: (cuando se trate de 1la ampliacidn de

una empresa, presentar empresa mids proyecto y separado
s0lo el proyecto de ampliacidn).

a. Costos de Produccidn

Debe comprender todos los costos inherentes a 1la
produccidn, tanto directos como indirectos, tales
como materias primas y otros materiales, mano de
obra directa, mano de obra indirectos, prestaciones
soclales, energla eléctrica, agua, combustible

y lubricantes, repuestos, reparaciones y
mantenimiento, asistencia técnica y regalias,
deprecliaciones, seguros, etc.
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Costos de Administracidn

Todos los costos concernientes a la
administracidn tales como: sueldos, prestacilones
soclales, depreclacilones, teléfono, agua, luz,
alqulleres, papelerfa, combustible y lubricantes,
seguros, etec.

Costos de Ventas

Todos los costos relaclonados con la venta del
producto, sueldos, comisiones por venta,
prestaclones soclales, alqulleres, combustible y
lubricantes, reparacidn y mantenimlento, gastos

de viaje, transporte y fletes, promocidn, publici-
dad, empaque, seguros; lmpuestos, etec.

Costo Financiero

Los intereses correspondientes a préstamos
actuales y por adquirir, comisiones bancarlas e
intereses sobre créditos de proveedores, etec.

Punto de Equilibrio

® Separe todos los costos en fi1Jos y varilables

o En base a la separacilén anterlior, determinar el
punto de equllibrio para cada afio

® Determinar el costo unitario por producto para
cada afio

® Justificacldn de la estimacidn de costos

Ingresos

2.

Tomando en cuenta el programa de ventas y el
preclo, calcular los ingresos por producto que
fabrica o fabricari la empresa.

Los ingresos deben proyectarse a cilnco (5) afios.
Cuando se trate de 1la ampliaclén de una empresa
exlstente, proyectar los ingresos de la empresa con
proyecto y por separado solo los correspondlentes
al proyecto de ampliacidn.

Justificacidn de la estimacidn de ingresos,
expllicando la metodologfa utilizada.

Plan de Inversidn y Fuentes de Financlamiento

@ Presentar el Plan de Inversidn (Cuadro 2)
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® Justificar el plan de inversidn por rubro
© Justificacidn del capital de trabajo

e Presentar un calendario de desembolsos, del
financlamiento solicitado

Aspectos Financieros

Aspectos Financieros de 1la Empresa mas

Proyecto-Histdricos y Proyectados

e Balance General (Cuadro 3)
® Estado de Ganancias y Pérdidas (Cuadro 4)
® flujo de Caja (Cuadro 5)

e Capacldad de Pago (Cuadro 6)

a. Presentar los estados financleros proyectados a
cinco (5) afnos, con suficiente detalle.

b. Preparacidon de 1las sigulentes relaciones
(Indices) financleros en base a las cifras
histdricas y proyectadas del balance general y
estado de pérdidas y gananclas: liquidez,
solvencia, rotacidn de cuentas a cobrar,
inventarios (materias primas, productos terminados
Y en proceso); rentabilidad sobre ventas,
inversidn, patrimonio y el findice de
endeudamlento.

C. Cidlculo de 1la Tasa Interna de Retorno Financilera
(Cuadro 7)

Aspectos Financleros Unicamente del Proyecto

® Estado de Pérdidas y Ganancilas

e Capacidad de Pago, proyectado a cinco (5) afios con
suficiente detalle

e Cilculo de la Tasa Interna de Retorno Financiera
(Cuadro 8)

Aspectos Econdmicos

e Cilculo del valor agregado proyectado a cinco (5)
afilos (Cuadro 9)

o Beneficlo neto en la balanza de pagos a cinco (5)
anios (Cuadro 10)
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I. Documentos y Anexos Que Deben Acompafiar al Estudio

1. Facturas proformas de maquinarla, equipo, mobillario,
vehiculos y materias primas por adquirir. (Cuando el
valor de una sola miquina sea igual o superior a US$
50,000 presentar tres (3) cotizaciones.

2. Planos y presupuesto de construcciones.
3. Escritura de consticucidn.
y, Curriculum vitae del personal clave de 1la empresa.

5. Flujograma de operaclones.

6. Cronograma de ejecucidn (calendario de eJecucidn del
proyecto) )

T. Plan de inversidn y fuentes de financiamiento.

8. Balance general y estados de gananclas y pérdidas
histdoricos de los Gltimos tres afios y proyectados a
cinco afios.

9. Flujo de caja, proyectado a cinco afios.
10. Capacidad de pago.

11. Tasa interna de retorno financiera.

1l2. Valor agregado.

13. Composicidn del valor agregado.

14. Beneficlo neto en la balanza de pagos.

15. Referencilas bancarias y comerciales.
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CUADRO 9-A

CALCULO DEL VALOR AGREGADO

DESCR I PC 1 ON !

1-VALOR DE LA PRODUCCION
Menos:
Valor Materlias Primas, productos
sem|-ealaborados y envases

Repuestos y Accesorlios

Reparacion y Mantenimlento

Combustibles y Lubdrlicantas

Energfa Eléectrica

Compras a otras empresas |/

2-SUMA DE INSUMOS

353-VALOR AGREGADO BRUTO A PRECIO OF
MERCADO

4-|1MPUESTOS INDIRECTOS

5-VALOR AGREGADO NETO AL COSTO OE
FACTORES

| / Se reflere a otros Insumos no Incluldos

anteriormente, como ser: (S5eguros,

de

-
oftcina, promocldn y gastos de representacion,

gastos de empaque, regalfas, imprevistos
gastos de admlnlsfraclan, producclan,

distribucion.
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CUADRO 9-8B

COMPOSICION DEL VALOR AGREGADO

$ bolivianos

CONCEPTOS i 2 3

18T

1-SUELDOS, SALARIOS, PRESTACIONES Y
CONTRIBUCIONES PATRONALES AL
SEGURO SOCtAL

2-ALQUILERES

3-INTERESES

4-UTILIODADES

5-VALOR AGREGADO NETO AL COSTO DE
FACTORES




CUADRO

10

AHORRO EN DI1VISAS

$ bolivianos

A«VENTAS
Menos:
Gastos Externos

1=-1IMPORTACIONES

Materias Primas y Materlales

Combustibles y Lubricantes

Repuestos y Accesorios

Otros

2-REMESAS

Regal! las

Aslistencia Tecnlica

utilidadas

Gastos de Viaje

Primas de Segquros

Tranjsporte

3-INTERESES POR PRESTAMOS EXTERNOS

4-DEPRECIACION ACTIVOS FILJOS
IMPORTADOS

5-GASTOS DE PROMOCION REALIZADOS
EN EL EXTERIOR

B~TOTAL GASTOS EXTERNOS

C-AHORRO EN OI!VYISAS
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2)

3)

CUAORO 11

MEMO SOBRE EYALUACION E PROYECTOS

PARA: COMITE OE CREDITO
DE: OFICIAL DE CREDITO
REF: EYALUACION DEL PROYECTO

FECHA RECI1B!DO FECHA ACTUAL PER!IQDO DE ANALISIS

INFORMACION BASICA

PRESTAMO NO, MONTO DEL PRESTAMO
PARTICIPACION BCB ]

PARTICIPACION ICI ]

PARTICIPACION CLIENTE 4

PLAZO PERIODO DE GRACIA TASA DE INTERES

PROGRAMA DE DESEMBOLSO

PROGRAMA DE REPAGO

DATOS DE LA EMPRESA

a) EMPRESA ES NUEVA EXISTENTE
b) PRESTAMOS ANTERIORES REFINANCIADOS S| NO SALDO
c) ACTIVYIDAD DE LA EMPRESA

ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DE LA EMPRESA-DATOS SOBRE LA GEREMNC!A

o = s

INFORMACION FINANCIERA

INFORMACION BASICA
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0ATOS HISTORICOS

P R O Y E CC I

O N E S

DATOS 198X

198Y

1982

198A

1988

198C

1980

198E

INGRESOS

COSTO OE VENTAS
UTILIDADES NETAS
EFECTIVO GENERADO
(UTIL, NETAS+0DEPREC.,)
DEUDA TOTAL

DEUDA LARGO PLAZO
CAPITAL TOTAL

ACTIVOS TOTALES

Razones Flnanclieras

OATOS HISTORICOS

P R O Y ECC I

O N E §

DATOS 198X

19ay

1982

198A

1988

198C

1980

198E

COSTO DE/

VENTAS / INGRESOS
ACTIVOS/ PASIVOS
CORRIENTES CORRIENTES

PRUEBA DE ACIDO*

UTILIDAD/ ACTIVOS
NETA TOTALES

UTILIDAD/ VEWTAS
NETA

UTILIDAO/ CAPITAL
NETA

DEUDA A/ ACTIVOS
LARGO TOTALES
PLAZO

DEUDA / ACTIVO
TOTAL TOTAL

SERVICIO DE LA DEUDA®®

* ACTIVO CORRIENTE=- INVENTARIOS

Paslvo Corrlenta

"*UN+D+I+OTRAS DISPONIBILIDADES

I +AMQRTIZACION ANUAL
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ITl. 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 8cs INST,INTERN,* PRESTAMO

Terranos y Cons-
truccfones

Obras Clviles

Maguinaria y
Equipo

Imprevistos

Total Activos
Fijos

Capital de
trabajo

Costo Total

Particlipacion
Porcentual

OBSERVACIONES:

Usos TOTALES CLIENTE I1CI 8cs8 1ol 1)

Componente Local
Components Externo

Inversion Total

IV. SISTEMAS DE PROCURADUR!A DE BIENES Y SERVICIOS:

*Instituciéh Internacional (n
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Ve ASPECTOS CLAVES O CRITICOS DEL PROYECTO

Vi, EVALUACION DEL PROYECTO EN SI

1) CAPACIDAD DE REPAGO

CAPACIDAD DE
REPAGO

198A 1988 198C

1980

198E

EFECTIVO GENERADO (UN+D)
MAS INTERESES

TOTAL DISPONIBLE

PAGO INTERESES
PAGO AMORTIZACIONES

TOTAL CARGA FINANCIERA

DISPONIBILIDAD NETA
DISPONIBILIDAD ACUMULADA

2) IMPACTO SOCIAL
YALOR AGREGADO

GENERACION DE NUEVOQOS EMPLLOS
INVERSION POR CADA NUEVO EMPLEO GENERADO
SUBSTITUCION DE IMPORTACIONES
GENERACION NETA DE DIVISAS

OBSERVACIONES:
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3) TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)
a) Se calculs8 ta TIR en base a un horilzonte econdomico de anos y
did una TIR dal 1
b) Se estimola vida util de Ia maquinaria y equipo en
anos,
€) En el andilisis de sensibllidad s usaron los sigulentes
pardmetros:
4) TASA |INTERNA DE RETORNO ECONOMICA (Para proyectos arrlba de $250.000)
|
Yil. EVALUACION DE LA EMPRESA MAS EL PROYECTO
CAPACIDAD DE AN O S
PAGO
1 98A 1988 t98¢C 1980 198E

IFECT1VO0 GENERADO {
AAS INTERESES

UN+D)

FOTAL DISPONBLE

AGO INTERESES
>AGO AMORTIZACIONES

"OTAL CARGA FINANCIERA

'ISPONIBILIDAD NETA
'ISPONIBILIDAD ACUMULADA

I'l. CONCLUSIONES Y RECOMEMNDAC ) ONES :
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CAPITULO VI

IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS EN
EL ANALISIS DE CREDITO

A. Introduccidn

En el sentido mds completo, el anilisis de crédito
es el proceso de evaluar el riesgo de prestarle a un
lndividuo o compafifa. El llamado riesgo de crédito, debe
de evaluarse contra los beneficios que el banco espera
generar al hacer el préstamo. Los beneficios directos son
simplemente los intereses y comisiones ganadas con el
préstamo y posiblemente el heneficio adicional de los
balances compensatorios que mane je el cliente en depdsitos
en cuenta corriente. Los beneficios indirectcs consisten en
la iniclacidén o mantenimiento de una relacidn con el
cliente, que provee al banco depdsitos nuevos o adicionales
y el uso de varios de los servicios que ofrece el banco.

La evaluacidén del riesgo crediticio tiene aspectos
cuantitativos y cualitativos astos ltimos son los més
dificiles de evaluar. Los pasos para evaluar el riesgo
cualitativo consisten en:

e recolectar informacidn primaria sobre el reglstro de
responsabllidad financlera del cliente,

e determinar el propdslto real para el cuai se quleren
prestar los fondos,

e ldentificar los riesgos actuales y futuros
(previsibles) del negoclo, y

® estimar el grado de compromiso que tendri el cliente
con referencla al repago de su préstamo.

La evaluacidn cuantitativa del riesgo de crédito
consiste del anidlisis financlero de los datos exilstentes
sobre el negoclo y las proyecciones financieras de los
resultados futuros, para determinar si existe capacldad
adecuada de repago y ademis evaluar la capacidad y
hablillidad del cliente para sobrevlivir, financieramente,
posibles reveses de la economia y/0 de la industria.

Si blen es cilerto que los estados financieros deben de
Ser examlnados a fondo, también es clerto que no son mas
que una fuente de informacidn de crédito. Demasiado a
menudo los oficiales de crédito caen en la tentacidn de
basar sus conclusiones casl enteramente en el conocimiento
obtenldo del estudio de 1los estados financleros. Sin
embargo, también hay que darle Importancia a los otros
factores basicos del crédito.
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En muchos casos, la integridad y la habilidad
empresarial del cliente pueden opacar dehilidades aparentes
en su condicidn financiera. Una gerencia defilciente puede
ser responsable de la rdpida desintegracidn financiera de
compafifas que antes mostraban gananclas fuertes y balances
satisfactorios. Las condiciones econdmicas generales
Juegan un papel importante en el éxito o el fracaso de
algunos negocios. El andlisis de los estados financleros
es tan solo eso, el andlisis de los estados financleros.
En cambio el anidlisis de crédito es una evaluacldn de
toda la informacidn de crédito a mano, incluyendo, por
supuesto, los estados financieros. Por otro lado, 1los
estados filnancieros son registros histéricos de lo que la
empresa ha hecho en el pasado y su condicidn financlera
actual. Los registros histdricos son tiles en el tanto
que nos ayuden a pronosticar el futuro.

B. Definicidn de los Estados Financieros

Los dos estados principales son: el balance general y
el estado de resultados o estado de pérdidas y ganancias.
Ademids hay estado de cambio en 1la propiedad de la empresa
(estado de utilidades retenidas) y estados de presupuesto.

1. Balance General

Presenta el estado de la situacldn de 1la empresa a una
fecha determinada. Muestra los activos propledad de la
empresa y las deudas o pasivos de 1la misma, asi como

la capitalizacidén. La situacidn financlera de una
empresa cambla a dlario. Por tanto, cuando el balance
llega al analista en clerta forma ya no es actual. Es
aparente entonces, que el balance es una fotografia de
la siltuacidén de la empresa, al final del dia de 1la
fecha del mismo, es una imagen estadistica.

2. Estado de Resultados o de Pédrdidas y Ganancias

Es un detalle, expresado en términos monetarlos, de
los ingresos y gastos de un negocio sobre un periodo
de tlempo en el pasado, que muestra una ganancla o una
pérdida. Registra las fuentes de lngreso principal-
mente por ventas, el costo de lo vendido y el costo de
administrar el negoclo durante el periodo, incluyendo
los gastos financieros por el uso del dinero de
préstamos.

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. In
aumento en valor neto de un balance a otro no significa
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necesariamente que las operaclones han sldo rentables
durante ese periodo. Tna pérdida operativa puede

ser arbltrarlamente "escondida," "manipulando," algunos
activos.

4, Estado de Presupuesto

Es un prondéstico de las futuras operaclones del

negoclo. Hay varias clases de presupuestos: de ventas,
de gastos, de produccidn, de efectivo, filnanciero,

etec.

C. Importancia de los Cambios en Capltal de Trabajo (de
Operaciones)

El exceso de activo circulante sobre el pasivo
clrculante es lo que se conoce como capltal de trabajo. Es
el colchdén de liquidez para la proteccidn de los
acreedores a corto plazo. El analista sigue culdadosamente
los camblos que ocurren en el capltal de trabajo,
conslderando generalmente un aumento como un signo favorable
y una reduccldn como un slgno desfavorable.

La cantidad de aumento o disminucidn en el capltal de
trabajo es la diferencia entre: 1) camblos en el balance que

slrven para aumentar el capital de trabajJo, o 2) cambios que
reducen el capltal de trabajo. Estos cambilos pueden
resumirse asi:

Pactores de Aumento Factores de Disminucidn
Disminucidn de activos no Aumento en activos no
corrientes corrientes
Aumento en pasivos no corrientes Disminucidn en pasi-os

no corrientes
Aumento de capiltal Disminucidn de capital

Muchos analistas siguen la préactica de preparar un
estado simple de estos camblos, para determinar los camblos

en el balance de un afio a otro, ya que estos cambios son
responsables del cambio neto en capital de trabajJo. Un

estado de este tlpo, generalmente, es de mucha ayuda para un
an&dlisis mds racional del balance general.

D. Andlisls de Tendencias

A través del estudio de los estados de resultados de
un perlodo de afios, el analista obtiene conocimlentos de
las operaclones pasadas de la compafila. Puede saber, si
las ventas han estado sublendo o bajando consistentemente
afio con afio, o s1 han tenido un comportamiento erratico.
Puede determinar si el costo de la mercaderia vendida y el
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determinar sl el costo de la mercaderia vendlida y el margen
bruto sobre ventas ha venido subiendo o ba jando consistente-
mente o sl han sido irregulares. Los estados reflejan el
creclmiento o disminucidn en los gastos totalss, registran
el resultado de las operacilones a través de los afios.

Estudiando los balances para un cler%o nimero de afios,
el analista obtiene una gran cantidad de informacidn
relacionada con el progreso o el ratroceso de la sltuacidn
financlera del negoclo. Un estudio del capltal a través
del tiempo nos informa acerca de 1la disposicidn de 1las
gananclas a través de los afios. La politica de
dividendos de la compania es un factor tambilén digno de
andlisis.

En otras palabras, los registros histéricos son
lmportantes porque: 1) nos indZcan la habilidad pasada de la
empresa para pagar o lncumplir en pagar sus deudas anual-
mente, v 2) nos revela la direccidn general en la cual va
el negoclo, esto es lo que se conoce como tendencla. Pocas
veces todas las tendencias iridn en la misma direccidn,
perc sl la tendencia de la mayorfa de los indlcadores
financieros son favorables, este es un signo de que 1la
gerencla serid capaz de mejorar las cond'ciones ain
mas.

Para estudlar los estados de varios afios, se pueden
agrupar en hojas comparatlvas como 1la que aqui mostramos
en el Cuadro 12; esto hari el anillisis mis fa-1l de
revisar y se podrdn distinguir mis ficllmente las
tendencias del negocio y su desempefio pasado.
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CUADRO 12

HOJA COMPARATIVA DE ESTADOS FINANCIEROS

ACTIVOS

Efactivo

Cuentas por
cobrar

lnventarios

Otros actlivos
corrlientes

TOTAL ACTIVO
CORRIENTE

Terrenos

Edificlos

Maquinaria
y equlipo

Otros

TOTAL DE
ACT|VvOS

PASIVYOS

Cuentas por
pagar

Documentos
por pagar

Prestamos
corto plazo

Otros a
corto plazo
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Total pasivo
corriente

Hipotecas

Prestamos
largo plazo

Otros

TOTAL
PASI VYOS

Acclones
preferidas

Acclones
comunes

Superavit

Gananclas
de capital

Capital

PASIVO MAS
CAPITAL

Capital de
trabajo

Yentas netas

Materla prima

Mano de obra

30

Gastos de
fabricaclion

31

Costo de
lo vendido

32

Margen bruto
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Gastos de
venta

Gastos de
Admin,

Utltidad
Orerativa

'36

Otros
Ingresos

037

Otros gastos

138

Utllicdad
neta

139

Otros rubros

L 40

Impuestos

41

Utilidad neta

142

Dividendos

43

Utilidades
reapartidas

-
[-3

Depreclaclones

-y
w

Remuneraciones
a ejacut,

46

Pasivos
contingentes

Otros rubros
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Andlisis del Capital de Trabajo y las Proyecciones

Financleras

Concepto de Capital de Trabajo Neto

Historicamente el papel mis importante de los bancos
en el sector de préstamos comerciales ha sido
financiar adiciones temporales al capital de trabajo,
definidas, simplemente, como financiamiento de activos
liquidos. Tales adiciones permitlan a los negoclos
aumentar sus balances de efectivo e Inventarios, en
antlcipacidén a aumentos estaclonales en las ventas y
a la concesidn temporal de créditos a sus clientes
como consecuencla de 10s mayores vollmenes de ventas.
Se dlce que los préstamos para capltal de trabajo son
autoliquidables, porque el repago ocurre con una
reduccldn ordenada de los inventarios a medida que se
realizan las ventas, seguida por una reduccidn en
cuentas por cobrar a medida que estas se cancelan en
efectivo. El repago de estos préstamos comerciales
tradicionales es mayormente independiente de 1la
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 préstamos a largo plazo y
capital también llamados fuentes "permanentes" de
fondos. En la préctica el capital de trabajJo neto es
simplemente llamado capital de trabajo. El capital de
trabajo neto se representa asi:

DIAGRAMA 2
EL CAPITAL DE TRABAJO NETO

Activos Pasivos
Corrlentes Corrientes
CAPITAL DE Pasos a
TRABAJO NETO Largo Plazo
Activos Capiltal
i Jjos
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El capital de trabajo neto es una buena medida de la
liquidez de una empresa, porque identifica los activos
m&s lliquidos de la empresa que estin soportados

por fuentes de fondos confiables, a largo plazo, esto
es, que son los actlivos corrientes que no estan
sujetos a reclamos por los acreedores a corto plazo de
la empresa. Asi pues, indica la habilidad de 1la
empresa para cubrir sus obligacilones a corto plazo.
Dado los otros factores iguales, un oficial de crédito
tendrid mids confianza en un cliente con una me jor
poslcidon de capital de trabajo neto que otro cliente.

Andlisis de Fuentes y Usos de Fondos

Al evaluar una solicitud de financiamiento para capital
de trabajo no es suficlenté determinar Gnicamente una
sltuacidn de capital de trabajo neto del cliente para
un punto histdrico.

El oficlal de crédito debe de tratar de entender la
dinémica estacional sobre la hoja de los balances.

La comparacidn histdérica de los balances de 1la
compafila para un periodo base y los perfodos

plcos, demostrarid como se ha obtenido el capltal de
trabajo usado en las operaciones. E1 Cuadro 13 nos
muestra balances comparativos para la compafifa DEF
para los meses de enero y junio de 1983. La compafiia
DEF tiene picos de venta en el mes de Junio de cada
afio. Laz diferencias entre enero y Junic se reglstran
en las columnas 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 disminuclones en activos y aumentos en pasivos
son fuentes de fondos.

En el caso de la compafila DEF el capital de traba jo
neto pricticamentz no aumentd de enero a Junio, se

usd 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
financid por un aumentc en los pasivos corrientes.

Casi el 75% de esos pasivos fueron fondos bancarios de
un préstamo por $385.000 y el resto en crédito de
proveedores por $140.000.

La compafila DEF tuvo un flujJo por concepto de
depreciacidn de $5.000 y las ganancias retenidas

fueron fuentes insignificantes para financiar adicilones
al capital de trabajo.
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CUADRO 13

FUENTES Y USOS DE FONDOS DE LA COMPANIA DEF

ENERO A JuUNIO

Balances Enero 1983 Junlo 1983 FUENTES usos
ACTIVOS

EFECTIYO . 30 15 15 -
CTAS, POR B

COBRAR 150 450 - 300
INVENTAR QS 300 550 ~- 250
ACTIvOS

CORRIENTES 480 1015 15 550

ACTIVO Fl1JO
NETO 180 175 5 -

TOTAL DE ACTIVGS 660 1190 20 550

PASIVOS YALOR NETO

CTAS. POR PAGAR 60 200 140 --
DCTOS. 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 ti90 540 10

TOTAL FUENTES
Y USOS -- - 560 560
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Proyecciones Financieras

El andlisls de las fuentes ¥y usos de fondos puede ser
usado también para nacer proyecciones filnancleras
simples. Supongamos que para el afio slguiente en enero,
el banco con el cual trabaja DEF trata de determinar las
necesldades de fondos, plcos para DEF. El oficial de
crédito deberia entonces, revisar todos los factores

que afectan las ventas y los flujos de fondos,
incluyendo las condiciones de 1la economia, industria,
mercado local, impacto de regulaclones potenciales y las
caracteristicas operativas de DEF. De todos estos
factores, puede determinarse que para Jjunlo de 1984, 1las
cuentas por cobrar serin lncrementadas en $425.000,

los inventarios en $350.00Q ¥y las cuentas por pagar en
$230.000; también se necesitarin $100.000 mas, en
activos fijos, habrdn $5.000 en depreclacidn y se
tendréan utilidades retenidas por $20.000. Finalmente

se 1ncluye un estimado en el cambio de la cuenta de
efectlvo 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 serdn, un préstamo bancario por $575.000 y una
adicldén a la deuda a largo plazo por $100.000. La
Sltima se considera gque serd la fuente de financia-
miento para la adicidn de los nuevos activos fijos.
El capltal de trabajo neto se aumentari nominalmente
de $440.000 a $445.000.

Proyeccidn de Flujo de Caja

Una proyeccidn mis detallada se garantiza mejor en

la forma de un presupuesto de efectivo o flujJo de caja.
La preparacidn del flujo de caja requlere proyectar
ingresos y egresos reales sobre una base mensual o
semanal. El flujo de caja 1dentifica mis claramente
la cantidades y momentos de desembolsos contra una
linea de crédito existente o los momentos en que hay
exceso de efectivo disponible para considerar la
posibilidad de 1invertirlos en los mercados financleros
a corto plazo o a la vista. El Cuadro 15 muestra un
flujo de cajJa para DEF para el mismo periodo cublerto
en el Cuadro 14.

El flujo de efectivo se divide en tres partes: a)
Ingresos reales de efectivo, b) egresos reales de
efectivo, y ¢) un resumen de efectivo y préstamos.
Proyecta adiclones y sustraccilones mensuales de los
balances y refleja préstamos bancarios para compensar
los faltantes de efectivo. N@tese que el balance de
efectivo y préstamo bancario coincide con el balance
proforma a junio 1984 en el Cuadro 14.

199



CUADRO 14

PROYECCIONES FINANCIERAS PARA 1984 CAMPANIA DEF

Enero 30/84 Junio 30/84 Junlio 30/84 Junio 30/84
BALANCE PROYECTANO PROYECTADO BALANCE
FUENTES Usos
ACTIVOS
EFECT!VO : 30 - - 30
CTAS. POR .

COBRAR 175 - 425 600
INVENTARI0S 350 - 350 700
ACTIVOS CORRIENYES 555 0 775 1330
ACTIVO F1JO 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
PAS1Y0S 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 fondos para balancear

CAPITAL DE TRABAJO NETO 440 455
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CUADRO 15

FLUJO DE CAJA PARA LA

COMPANIA DEF

INGRESOS EN EFECTIVO

COBROS

BONOS REDIMIDOS -

TOTAL

EGRESOS EN EFECTI:9

CUENTAS POR PAGAR

GASTOS OPERATIVOS

SALARIOS

IMPUESTOS PAGADOS

ABONOS A DEUDA LARGO
PLAZO

ADICIONES A ACTIVOS
F140S

TOTAL EGRESOS EFECTIVOS

ESTADO DE EFECTIVD Y
PRESTAMOS _

RESUMEN DE EFECTIVO

EFECTIVO INICIAL

AUMENTO DE PRESTAMOS

PRESTAMO ACUMULADO

EFECTIVO FINAL-SALDOQ

FEBRERO

100

100

70

20

100

190

(90)

30

90

135*

30

MARZO

75

too

120

20

120

50

310

(135)

30

125

260

20 -

ABRIL

265

265

1 50

20

150

23

323

(58)

20

60

320

22

HAYO

369

369

200

20

250

480

(Len)

22

]

435

26

JUNIO

476

476

220

20

300

22

50

612

(136)

26

140

575

30

*incluye 45 de enero
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Requerimientos Financieros a Largo Plazo

El principlo de fuentes y usos de fondos para obtener
proyecclones a corto plazo, es vdlido tamblén para

el largo plazo. Sin embargo, a largo plazo, el

énfasls se pone sobre las necesldades financleras
totales y no solo sobre las adiciones al capltal de
trabajJo. El enfoque es proyectar el balance general,
dlgamos a tres afios en el futuro. La diferencla entre
los rubros en el balance actual y el proyectado, 1indlcan
cuantos fondos se usaran en el perfiodo y determilnan
cuanto financlamiento externo se necesitari. El

balance futuro (proyectado) se establece usando al menos
dos tipos de datos. Primero, los datos sobre 1las
inverslones planificadas en activos fijos. Segundo, los
datos derlvados 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 perfodo. TLas razones o relaclones
usadas para proyectar las cuentas sobre la base de las
ventas serén aquellas simllares a las de la experlencla
histdérica de la firma o las de la industrla en caso de
que la empresa sea nueva. [sando las slguentes gulas
vamos a proyectar un balance a tres afios para junio de
1986, tomando el balance de junio de 1983 crmo base,
para la compafifa GHI (ver el Cuadro 16).

a., Las ventas seran de $4.8 millones durante cada
uno de los prdximos tres afios.,

b. El efectivo minimo en caja sera de $50.000.

C. Las cuentas por cobrar serdn iguales a dos meses
de venta.

d. La rotacidon de inventarlos seri de tres veces
en el afio. Los ilnventarios seradn valuados al
costo de las mercaderlas, lo cual serid el 809

de las ventas.

e. La adlcidén a activos fijos total, seri de
$500.000, la depreclacidn serd de $50.000 por
afio.

f. Cuentas por pagar seran el 25% de los
inventarlos.

g. A la deuda a largo plazo se abonaran $100.000 por
afio,

h. Las utllidades serian el 5% de las ventas anuales.
40% de las utilidades se pagaran como
dividendos.

1. El capltal de trabajo neto debe de ser al menos de
$1.2 millones.

202



CUADRO 16

BALANCE PROYECTADO Y FUENTES Y USOS DE FONDO PARA GHI

BALANCES Junlo/83 Junlo/86 FUENTES usos
ACTIVvVOS

EFECTIVO 70 50 20 --
CUENTAS POR COBRAR 700 800 -- 100
INVENTARIOS 850 1280 - 430
ACTIV0S CORRIENTES 1620 2130 20 530

ACTIVOS F1J0S

A.F, BRUTO 1800 2300 - 500
DEPRECIACION ACUMULADA (300) (450) 150 -
ACTIVO F1JO NETO 1500 1850 - --
TOTAL ACTIVOS 3120 3980 170 1030

PASIVYOS Y VYALOR HNETO

CUENTAS POR PAGAR 250 320 10 -—
DOCUMENTOS POR PAGAR 300 610 310 --

PAS1vY0S CORRIENTES 550 930 380 0

DEUDA LARGO PLAZO
(vieja) 1300 1000 -- 300

DEUDA LARGO PLAZO
(nueva) - 348 348 -

TOTAL DEUDA LARGO

PLAZO 1300 1348 - -
ACCIONES COMUNES 200 200 - .-
UTILIDADES RETENIDAS 1070 1502 432 --

TOTAL PASIVOS Y VALOR
NETO 3120 3580

TOTAL FUENTES Y USOS -- ~-- 1530 1330

]
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Cada cuenta del balance de 1986 en el Cuadro 16 se deriva
implicita o explicitamente de los supuestos ucilizados
tal a como sigue:

1. Efectivo- $50.000 como se definid antes.
2. Guentas por cobrar (4.800.000/12) 2 = $800.000.
3. Inventarios igual a (4.800.000 x 0.80) <« 3 = $1.280.000

b, Activo fijo neto igual a: AFN de junio de 1983
(1.500.000) mids adicidn de $500.000, menos
depreciacidn (50.000 x 3 afios = 150.000) = $1.850.000

5. Cuentas por pagar = a $1.280.000 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
capltal de trabajo neto = $610.000

T Deuda total a largo plazo = es la cantidad que sirve
para balancear la hoja de balance luego de haber
deducido $100.000 por afic por tres afios de los abonos
a la deuda original.

8. Ganancias retenidas = a $1.070.000 del balance al 30 de
0.05 x 0.40 x 3) = $1.502.000.

Como se ve, el Cuadro 16 revela mucho acerca de la
dindmica de la empresa para los tres afios estudiados.
Algo discutible es la asignacidn de la nueva deuda
entre documentos por pagar y nueva deuda a largo plazo.
S1 las adiclones al capital de trabajo se consideran
permanentes, debe de considerarse la financiacidn
parcial o total a través de préstamos a largo plazo

en el futuro.

6. Resumen

Los bancos bilen administrados evaldan culdadosamente

el riesgo que incurren al conceder un préstamo.
Investigan los antecedentes crediticlos, certifican las
razones para usar el préstamo y generalmente
identifican una fuente de repago (que estid relacionada
a la operacidn exitosa del negoclo por parte del
prestatario).

El an8lisis de crédito requiere la cooperacidn del
cliente y de informacidn interna y externa al banco.
Se necesita emitir un julcilo subjetivo al evaluar al
cliente como sujeto de crédito y por tanto, evaluar su
compromiso moral para repagar el préstamo a como ha
sido contratado.



La habillidad del cliente para repagar es mayormente un
asunto de andlisis financlero. FEl andlisis

financlero histdrico tiene dos dimensiones: anilisis

de series de tiempo, se usan para ildentificar 1la
evolucldn de fortalezas y debilidades financieras a
través del tiempo. ¥El andlisis transacclonal

permite al analista determinar que tan efectivamente el
prestatarlo se ha desempefiado en relacidn a otras
empresas con riesgos y oportunidades similares.

El an8lisis de flujo de fondos demuestra la dindmica

de los fondos necesarios a la empresa. Su uso en
proyecciones financleras provee una visidn comprensiva
del futuro y da al analista 1la oportunlidad de comprobar
la realidad contra la solicitud del cliente,

F. Andlisis de Solidez Financiera - Andlisis de
Razones

Las razones tlenen tres usos primarios: primero, el de
gular al gerente de filnanzas en el control interno de una
empresa; el segundo, proveer al gerente con informacidn, de
manera que pueda comparar los resultados de su compafifa
con otras compafifas; y finalmente, para darle al gerente o
al analista externo la oportunidad de comparar las
caracteristicas operativas de su compafiia o industria con
otras compafilas en otras industrias. Las razones por si
solas no deben ser usadas como sustitutos de un anallsls
culcadoso o como resultados por si solas, sl no como
gulas al gerente que quiere hacer un aniiisis culdadoso.

Las razones agrupan simplemente categorias importantes
de informacidn, que son Qtiles para evaluar el status
operatlvo de una empresa. Una de las razones mis comunes
es la de comparar la ganancia neta con las ventas netas sobre
un perliodo de cinco afios para asil evaluar los cambios
en el margen de ganancla o para comparar los mirgenes de
ganancia con otras compafilas en la misma industria.

Sin embargo, antes de elaborar sobre las razones mas
importantes comlnmente usadas, uno debe reconocer que
existen muchas limitaciones inherentes al anilisis de
razones, la primera limitacidn obvia es la diferencia
encontrada en los métodos contables de muchas
compafilas. Los métodos de registro y evaluacidn de
activos, el eliminar un activo de los libros, los costos y
gastos varlan con las costumbres, politicas, y el
cardcter de la compafila investigada. Por ejemplo, los
varios métodos 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 comparacidn entre compafilas no sea muy
Justa.

205



Ademis, los estados financleros se basan en elecucilones
y acontecimientos pasados. 3Sin embargo, los acontecimientos
pasados gulan solamente en cuanto puedan razonablemente ser
considerados como indicaciones de acontecimlientos futuros.,.
Su uso debe ser condicilonado por el ani&lisls corrcecto de lo
que se espera como el futuro de la comga#dfa. El anilisis
de razones puede proveer maneras para 1ldentif'icar tendenclas
hacla una mejor o peor gjecutoria, como tamblén parz sefalar
desviaciones significativas de algin proyecto o del astindar
relativamente aplicable. 3in embargo, las razones de nlnguna
manera 1lnterpretan o explican tales tendencias y desvlaciones.

Las razones financleras generalmente se separan en
categorias segln el propésito o.caracteristicas. Las
siguientes son cinco clasificaclones de las mas usadas.
® Razones comunes
® Razones de rentabilidad
e Razones de liquldez (solvencia a corto plazo)
© Razones de palanqueo financiero (solvencia a largo plazo)
© Razones de actividad o rotacidn

A los bancos que prestan a corto plazo, les interesan
mas las razones de liquidez y en alguna forma las de
actlvidad. A los bancos que prestan a largo plazo les
interesan las de rentabllidad y de palanqueo financiero.

1. Razones Comunes

Son quizis la forma mis simple de las razones
financieras. Expresan cada cuenta de 1la hoja de balarnce
¢como un porcentaje de los activos totales ¥y cada rubro
del estado de resultados como un porcentaje del 1ingreso
total para crear estados financleros comunes. Es decir
estados que por su uvniformidad colocan a comparfilas
diferentes en un plano de lgualdad para el andlisis y
sacan a flote las diferenclas entre ellas en lo que se
reflere a su asignacidn de recursos, fuentes de fondos

y gastos.

2. Razones de Rertabillidad

La "ganancla" o "rentabllidad" se genera a través de
las ventas o los servicilos que ofrece la compafifa, y

la magnitud o tamafio relativo de la ganancla se puede
medlr y comparar por medio de dos grupos principales de
razones:
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(1)

(2)

(3)

Rentabllidad Relacionada con la Inversidn

La relacidn entre el monto anual de ganancia y la
inversidn hecha para obtener esta ganancia es uno
de los fundamentos mis bisicos de los negocilos.

Ya que los métodos contables, valorizacidn de
actlivos, politicas de gastos, etc., afectan los
componentes de esta relacidn, muchos métodos

han sldo usados para establecer estas razones; las
ma&s lmportantes son tres:

Ganancias antes de intereses e impuestos

Activo Total

Esta razdn mlde las ganancias del negoclo sobre
todos sus activos, antes de los impuestos y antes
de la compensacidn a los varios contribuyentes de
estos activos (acreedores y acclonistas).

Una variacidn se encuentra en la siguiente
formula:

Ganancia Neta

Activo Total

Esta medida relaciona las ganancias que quedan
después de los impuestos y después de 1la
compensacidén a una parte de los contribuldores de
los activos de la compafila (acreedores a guienes
se les paga intereses), con el activo total
mostrado. Por este Gltimo motivo, la razdn no

es a menudo para todos los propésitos, considerada
como un indice completamente adecuado de 1la
rentabilidad. El analista externo que evalida el
pcder de ganancias de los activos puede no hacer
uso de este Indice, mientras que el accionista
interesado en las ganancias que 1le pertenecen con
relacidn a los activos de 1la compafila puede
encontrar el Indice apropiado.

Un tercer muy comiin indice, relaciona las
ganancias netas al capital:

Ganancia Neta

Capital
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(b)

(1)

Esta es una manera de medir el crédito para

los duefios del negocio después que todos 1los
Impuestos e intereses han sido pagados. En este
sentido es una medida justa (con limitaclones) para
evaluar el poder de ganancla de la inversidn
patrimonial que &s especlalmente crucial si uno
estd interesado en invertir en 1la empresa.
Frecuentemente se ajusta la cifra del capital para
que refleje la suma promedio del afio.

S1 una gran porcidn de los activos son Intangibles

-tales como "good will," costos diferidos, etec., uno

puede considerar eliminarlos de los cdlculos del
capltal real.

Rentabilidad Relacionada a las Ventas

Esta razdn nos puede ayudar a evaluar la eficiencia
de las operaclones. Puede sefalar el efecto sobre
las ganancias de fluctuaciones en el volumen de
ventas y en los precios. Sin embargo, la prueba
mids dificil de la eficacia de los negoclos y su
rentabllidad es la valorizacidn del créadito

sobre la inversidn, ya que un porcentaje alto de
gananclas sobre las ventas podria no obstante
significar un porcentaje bajo sobre 1la inversiodn,
si el volumen de ventas es relativamente bajo. De
manera contraria, un margen de ganancia ba jo,
aunado a una raplda rotacidn del valor neto

(alto volumen de ventas) podria resultar en un
amplio porcentaje de ganancias sobre el capital.

Ganancias antes de Intereses e impuestos

Ventas

Ganancia Neta

Ventas

Exlsten 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 negoclo. Entre
estos tenemos los sigulentes:
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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 también
indlcar un alto costo de operaclones, presiones
sobre-preclos, fluctuaciones de volumen, etec.

(5)

Relacidn con las Ventas de Rubros Individuales de Gas-
tos Seleccionados a la Discrecion del Analista

Estas razones son fitiles para verificar la

eficaclia relativa de 1las operacliones, especialmente
en un analisis de perifodo a periodo, control
presupuestario, etc. De hecho, uno de los me jores
métodos para la esvaluacidn de las operaciones

de una compafila puede hacerse siguiéndole 1la

plsta a los cambios en el margen bruto, gastos
operativos, ganancias antes de los impuestos, etec.,
todos expresados como porcentajes de las ventas
netas.

3. Razones de Liquidez

a. La Razdn Corriente

Activo Circulante

Pasivo Circulante

La razdn corriente es una de las razones mas
cominmente usadas par: determlinar la posicidn
financlera, aunque miés bien es una medida
imperfecta. El uso bdsico de esta razdn es el
determinar la habilidad de un negocio de hacer
frente a sus obligaciones corrientes con un margen
de segurildad para permitir una posible reduccildn
en valor en sus varios activos circulantes tales
como inventarios y cuentas por cobrar. Esta prueba
se basa en un enfoque de liquidacidn mis bien

que en un Jjulclo de una empresa en operacidn, ya
que no toma explicitamente en cuenta la naturaleza
de rotacidn de los actlvos circulantes y pasilvos
clrculantes.
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La impresidn general es que entre mis alta sea

la razdn, tanto mejor. Desde el punto de vigta
del acreedor, esto puede ser clerto, pero desde el
puntc de vista de una administracidn prudente,
puede haber serias dudas sobre 21 mérito de un
exceslvo creclimiento, especialmente de efectivo
sobrante mantenlido inactivo, o peor, de una
acumulacidn de i1nventarios desproporclonada con
las necesldades del negocio. La razdn corriente
puede ser alterada por la fluctuaclén de los
actlvos circulantes en un negocilo de temporada.

De manera que, en la interpretacidn de esta

razdn, debemos pensar en sus componentes, (v.g.
efectivo, cuentas por cobrar, inventarlos, cuentas
por pagar, etc.) el caricter del negocio vy la
1ndustria, asi como tambilén lo que se espera en

el futuro.

Una razbén de 2:1 es generalmentec conslderada
aceptable. Sin embargo, usada sin precaucidn y
discernimiento, tal medida tan ambilgua es clerta-
mente peligrosa. Tna razdn de 2:1 o haata
digamos una razdén de 10:1 no garantiza por si
sola una posicidn financlera sélida.

Para hacerle frente a las obligaclones corrlentes,

a la capacldad de convertlir los activos clrculantes,
(especlalmente los inventarios), en dinero efectivo

a medida que se necesiten, (Liquidez), mucho

depende de la calldad y naturaleza de los activos
clrculantes. Ademéds el tipo de industria en
cuestidn Juega un papel importante en la necesidag
de una mayor o menor solidez financilera y liquldez
corriente. Por ejemplo, una compafila de servicios
pliblicos con una preponderancles en activos fijos

y un flujo de efectlvo uniforme, afronta muy
diferentes necesldades de pagos corrientes que las
que tilenen que hacer un negocio al por mayor, cuya
inversidn principal es en 1inventario y cuentas

por cobrar suletas a camblos de valor. Un
fabricante tlene problemas financleros diferentes a

los de una tienda de ventas al detalle debido a las
diferenclas en la naturaleza de las inversiones y
de las operaclones.

Una cifra relaclonada a la razdn corriente es el
rubro "activos zirculantes netos" o "capltal de
trabajo." Esta es senclllamente la diferencia
entre el activo circulante y el pasivo circulante.
El analista (especialmente el analista de

crédito) se flja en esta cifra ¥y 8us movimlentos
durante varios perfodos, como un indicador de los
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recursos en reserva para las adversidades del
tlempo, a menudo, les préstamos bancarios estin
suJetos a una necesidad minima de capltal de
trabajo.

De hecho, exlsten ocaslones en que los gerentes de
finanzas tratan de mejorar la razdn actual de los
balances periddicos de sltuacldn, por medio de
pagos en efectlvo del mayor nlmero poslble de
cuentas vor pagar, el dila anterior a la fecha del
balance de situacidn. S1 una compafifia tilene

una razdn corriente mayor de 1:1, este proceso
aumentard la razdn, ya que la misma cantidad

serd disminulda de ambos lados de la razdn.

Por otro lado, este proceso empeoraréd el cuadro,
$1 la razdn corriente tiene una proporcidn

menos gue 1:1.

La Razdn de Liguldez o la "Prueba de Acido"

Efectivo + documentos negociables + cuentas por cobrar

Pasivo Circulante

Esta razdn se usa también para medir la capacidad
del negoclo de hacerle frente a sus obligaciones
corrientes, mediante el uso de sus activecs
clrculantes. Sin embargo, es una prueba mucho

mids severa, ya gque s2 concentra sobre activos
estrlictamente liquidos, cuyos valores son mis o
menos clertos. Fflimlnando los inventarios de esta
conslideracidn, la preguata que se hace, de hecho
se convierte en: "3i el negocio tuviera que parar
las ventas hoy, qué activos se pueden convertir
inmediatamente en efectivo para pagar sus obliga-
clones corrientes?" La prueba de dcido no supone
un negoclo en operacidn. Generalmente una prueba
de &cido de 1:1 seri suficlentemente amplla,

pero deflnitlvamente no se pueden ni se deben
establecer reglas definidas.

A causa de su papel de prestamistas a corto plazo,
los bancos han buscado medidas de liquidez méas
conflables que los datos estiticos que se reflejan
en la razén corrlente y en la prueba del Aacidc.
Una de tales medldas es la razdn de intervalo del
flujo de caja, la cual refiere los actlivos
liquidos a las operacilones diarias, especifi-
camente mlde las disponibilidades de efectivo con
las necesldades diarias para gastos y otros egrasos
en efectivo, tales como préstamos a cancelar.
Indlca los dlas de gastos y egresos que pueden

ser cublertos por los activos liquidos. El1 presu-
puesto de caja en su forma diaria, puede usarse
para determinar los desembolsos de efectivo
diarios.
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Razones de Palanquso 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 por el ctro, que Jjuntos constituyen los
recursos o caplitalizacidn total del negoclo. E1
propdsito de esta razdn es también el de ayudar a
evaluar la capacidad de pagar las oblligaciones de corto
y largo plazo bajo condiciones de liquildacidn. Las
razones dan un indiclo del tamatio relativo del
"colchdén" de fondos proplos con los cuales 1los
acreedores pueden contar para absorberp pérdidas de
operaclones, desvalorizacldn de activos y estimaclones
deficientes de flujos de fondos. Uan colchdn muy
amplio no es silempre la mejor politica, ya que las
operaciones de la empresa pueden tener tales
caracteristicas de rlesgo que podria ser prudente
nacer uso de una deuda de bain costo para elevar las
gananclas al midximo. Las tres razones mis

cominmente usadas son las sigulentes:

a. Deuda Total

Total de Activos

Esta razdn compara el paslvo de corto y largo
plazc con el activo total, y de esta manera
demuestra que proporclidn de los fondos ha sido
contribuida por todos los acreewores de la
firma.

b. Deuda a largo plazo

Capitalizacidn

Una manera mis selectiva de medir la propcrcidn
de deudas con relacidn a la estructura del
capltal de la campafifa, (nc toma en cuenta el
pasivo circulante) estad representada por 1la
razdn arriba detallada. Esta razdn es muy
cominmente usada como una expresidn de la
politica financiera a largo plazo de la empresa.

Ce Capital Contable

Deuda Total

Deuda Total

Capital Contable
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d.

2.

Estas medidas expresan otra vez relaciones
selectlvas para ayudar a evaluar 1la posicidn
relatliva de los acreedores ¥y los duefios.

Razdn de cobertura de intereses=Ingreso antes de impuestos

mas intereses

Costo de intereses

Esta razdn indica el margen de seguridad que
proveen la gananclas en relacidn a la carga por
Intereses. Una medida mis liberal aue a vaces es
de valor, incluye la depreciacidn como parte del

‘numerador, para representar la cobertura provista

por el flujo de caja total.

Razdn de Cobertura Ingreso antes de impuestos mis
de la carga fija =__ intereses + pagos contractuales

Costo de intereses + pagos contractuales

Esta medida simplemente extlende la razdn de
cobertura de intereses para incluilr el pago de

los compromisos contractuales. Aci de rnuevo,
puede agregarse la depreclacidn al numerador para
obtener la cobertura de la carga flja por el flujo
de caja total y no solo del ingreso.

5. Razoues de Actividad o de Rotacidn

a.

Cuentas por Cobrar: El Perfodo de Cobranza

S1 no se tiene a mano una informacidn detallada
de los créditos, el valor de las cuentas por
cobrar se puede evaluar aproximadamente
relacionando las cuentas con las ventas de las
cuales provienen. El resultado se expresa en
términos de "dias~ventas" representado por las
cuentas por cobrar o2 mis corrientemente por el
periodo de cobranza. Este indice puede ser
comparado con los términos de crédito,

ofrecidos a los clientes en la industria de gque se
trata, y una desviacidn significativa de esta
norma lacla cobros mids lentos seri una llamada
de atencidn, especialmente si existe una
tendencia por espaclo de varios perfodos. La
rapidez con que estas cuentas pueden ser cobradas
es un Indicador de la eficacia gerenclal del
departamento de crédito, como tambidn es un
reflejo de la calldad de las cuentas por cobrar.
Por otro lado, cefiirse extremadamente a los
términos de crédito, significaria que las
politicas de crédito de la compafila son
Indebldamente severas, y las gananclas y cuentas
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a clientes, algo lentos; se estin perdiendo. Lz
razén puede calcularse como sigue:

(1) Obtenga el promedio de ventas diarias
Ventas Totales = Veaentas por dia
Dias

(2) Obtenga los dfas-venta representados por las cueuntas

por cobrar:

Cuentas por cobrar = dfas-ventas
V=ntas por dia

o alternacivamente

Cuentas por cobrar x 360 = dfas-ventas
Ventas

El periodo de cobranza es una medida aproximada

de la condicidn general de las cuentas por cobrar
Y de las politicas de crédito de un negoclo,

sin embargo, estd sujeto a alteracidn especial-
mente si las ventas fluctian mucho en un periodo
dado. Ademds, un negocio que vende en efectlvo y
a la vez a crédito presenta un problema ya que se
deben separar las ventes al crédito. Para dar
una ldea mids exacta, un informe detallado sobre

la "antigliedad" de las cuentas por cobrar puede ser
preparado por medio de una clasificacidn de las
cuentas en grupos por fecha de venta, por mes u
otro intervalo de tiempo relevante (dependlendo de
los términos de crédito) para ver que porecidn

estd corriente y que porcldn esti vencida.

Puede entonces hacerse un anilisis de la razdn
cuentas vencldas en relacidn al total de cuentas
por cobrar para cada perfodo. Esta informacidn,
8ln embargo, no siempre estid disponible a

personas ajenas a la compafifa.

b. Cuentas por Pagar: El Periodo de Pago

Muchas veces es deseable apllcar una prueba a las
cuentas por pagar muy similar a la prueba que se
hace con las cuentas por cobrar. La base para
medlr este "perlodo de pago" es una comparacidn
del saldo de cuentas por pagar con las compras del
perfodo. Sin embargo, un andlisis detallado de

la antiguedad de cada una de las cuentas

produciri datos mis exactos para evaluar el
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cumplimiento de obligaciones con los acreedores
comerciales y la prontitud de pago de los
documentos. En ausencla de estos datos, una
medida menos aproximada tiene que bastarnos. E1
cdlculo de las compras por dia se hace exacta-
mente como se hilizo para obtener el periodo de
cobranza de las cuentas por cobrar, solamente
sustituyendo las compras por las ventas. F1
resultado puede ser comparado con los términos de
crédito dados por 1os oroveedores del negocilo
para ver sl se ha hecho abuso de estos términos,
¥y 81 las tendencias pueden ser significativas.

Esta razdn es rara vez asequlble a los de fuera

de la compafila, ya que la cantidad de compias no

es cominmente dada a conocer al piblico. En =1
caso de una firma manufacturera, las compras pueden
ser calculadas en forma aproximada tomando el costo
de la materia prima del estado operativo y
ajJustando la cifra por los cambios en la cantidad
de materla prima contenida en los inventarios. En
caso de faltarnos estos detalles, uno puede tomar
el costo de los productocs vendidos y ajustarlos por
los cambios en inventarios. El resultado sera
solamente una aproximacilédn 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, etec. Sin embargo,
duede z2r usado sin dAificultad en el caso de una
firma comerclalizadora. 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
tlempo en tiempo. Consecuentemente, la razdn si

se llega a obtener, es por lo general menos
confiable que el indice de las cuentas por

cobrar.

Las sigulentes fdrmulas sirven para calcular esta

razdn:
Cuentas por Pagar x 360 diIas = Dfas que nos faltan
Compras para pagar
Compras = (Costo de los productos vendidos) + inventarios al
final del perZodo) - (Inventarios al comienzo del periodo)

C. Inventario - Rotacidn

La cuenta de 1lnventario es de interés para el
andlisis, tanto en términos del valor del
material o mercancia de que se trata, como de su
tamafio, con relacildn a otras necesidades de
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(1)

d.

e.

fondos y al volumen de venta que mantiene. Una
evaluacldén exacta del valor verdadero de los
inventarlos no es posible por lo general, a menos
que se tome un inventario fisico ¥y luego se
verifique. Sin embargo, el anallsta financilero
puede hacer algunos Jjuiclos por medio de un
analisis de razones, relaclonando la cuenta de
inventario con el activo clirculante, o 21 activo
total, y mids comlnmente al costo de las ventas
(costos de productos vendidos), y al volumen de
ventas generado durante el perfodo.

Costo de las Ventas (Costo de Productos Vendidos)
Inventario promedio (La mitad de la suma del
inventario inicjal y el inventario final)

Esta relacidn expresa la frecuencia con que el
nlvel promedio de inversidn en inventario fue
"recuperado" o ha rotado a través de las
operaclones. Se presume que entre mis alta sea
la rotacidn, mejor es 1la ejecutoria de la firma,
ya que ha sido administrada para operar con un
promedio d: fondos relativamente hajo de inventario.
Esto a su vez permite indicar que el inventario
debe ser relativamente "corriente" y Gtil, y que
contiene muy pocos articulos de poco movimlento.
Por otro lado, una rotacidn muy alta podria
indicar la falta de inventario e incompleta
satisfaccidn de los deseos de los cli:intes. E1
criterio final dependeri de 1la Industria, 1la
compafila, el método de evaluar los inventarios,
y cualesqulera tendenclas que se puedan observan.

Razon de Rotac16n= . Venta Netas
de activos fijos

Activos fijos netos promedio

La utilizacldn de los activos fljos es medida por
la tasa a la cual fluye el valor del producto a
través de la planta y el equlpo. Tasas bajas de
flujo o rotacidn indican operaclones con capacidad
oclosa, una tasa alta de flujo puede reflejar
inversiones 1nadecuadas en planta y equipo.
Diferencias en las politicas de depreciacidn
distorsionan esta razdn, de manera que hay que
conslderar realizar los ajustes necesarios.

Razdn de ciclo de efectivo a efectivo

Efectivo Promedio

RCE [ = + promedio de perIodo +
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

i .
[ EFECTIVO COBROS Efectivo = § 60
Cuentas
$ 60 - por co-—-
10 = 6 dias REC E = 604544675 brar = §540
a 10 7.5 Tuventa-
: ric = $675
_ - Ven s
RECaE = 150 dias Netas = $3.600
MANO DE |OBRA Ventas/
Dia = § 10
MATERIALES Costo/
Ventas = §2.700
Costo/
! Ventas/
INVENTARIOS CUENTAS POR COBRAR Dia = §7.5
$ 675 _ $ 540 _ -
7.5 = 90 dfas 1o 54 dias
Dias de efectivo Dias de inventario = 90
Dias de cta. p/cobrar 54 Ciclo de efectivo a efectivo = 150 dfas



Esta razén mide la tasa de rotacidn del capital

de trabajo, representa el tiempo requerido para que
una unidad monetaria (dbélar, dlgamos), se mueva
por el clclo completo del capital de operaclones
(capital de trabajo, ver Diagrama 3). Conceptual-
mente los fondos se invierten primero en efectivo,
luego se convierten en inventarios por compra

de mano de obra y materiales, se transforman

en cuentas por cobrar, una vez que los inventarios
se venden al crédito y finalmente vuelven a ser
efectivo cuando se cobran las cuentas por cobrar.

G. Interrelacidn de las Razones - El Sistema Dupont

Una combinacidn o un sistema de razones financieras
puede revelar mucho acerca de las fuentes u origenes del
resultado o la rentabilidad de una empresa. No exlste una
razén simple que pueda explicar mds que una faceta del
desempefio de una empresa.

El sistema dupont de anilisis qulebra o divide a la
razdn de rentabilidad sobre el capiltal, en sus partes
constituyentes, palanqueo, margen de utilidad, actividad o
rotacldn y razones comunes. FEl sistema permite al analista
o al oficlal de crédito, ver simultineamente las relaciones
claves que goblernan la empresa.

El retorno sobre la participacidn o capltal pueden
definirse como sigue:
Ingreso neto
Retorno sobre capital = Activo total x después de imp.

capital Activo total

Es simplemente un miltiple de activo total/capital,
(todas las fuentes de deuda mas capital o participacldn
por cada ddlar de capltal o particlpacldn en 1la empresa),
y retorno sobre activos puede definirse asi:

Ventas < Ingreso neto despu@s de impuestos

RSA =
Activos totales Ventas

El término ventas/actilvo total, es la razdn de
actlividad llamada rotacidn de los activos totales y el
término, ingreso neto después de lmpuestos/ventas, es la
razdn de rentabilidad llamada margen de utilidades.

A continuacidn presentamos en forma grafica el
sistema DUPONT completo (Diagrama 4).
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1. Sugerenclas Utlles

A’través de las secclones anteriores se ha hecho un
numero de recomendaciones sobre el cuildado que debe

ejercerse en el uso de los Instrumentos de anadlisis
descritos. Sugerencias itlles que deben tenerse
presentes 1ncluyen las sigulentes:

a. Selecclone el nimero limitado de relaciones que
puedan tener slgnificado real en la situacidn que

va a ser investlgada. (Ver Anexo E)

b. S1 es poslble, calcule estas razones para varios
verlodos pasados como tambilén para el perfodo
corrlente a rin de observar las tendenclas.

c. Presente los resultados de la manera mas efectlva,
V.g. en forma de tabulacidn o grafica, junto
con el estdndar aplicable, tales como promedilos
de la industria, requisitos de los aque prestan,
ete.

d. Concéntrese en todas las varlaclones principales

del estander especlalmente sl existe una tendencla
consistente sobre un periodo de tiempo.

e. Investigue las causas de estas varlaclones cuando
sea poslble, por referencla cruzada con otras

razones y datos.

El rlesgo de mala interpretacidn estid siempre
presente en el anadlisls de razones. No exlsten reglas

generales que se puedan apllcar todo el tiempo. Uno
debe estar mas consclente de tendencias ¥y causas

detras de las variaclones, que de alguna panacea de un
81 o un no tales como "ninguna compafila tlene liquidez
a menos que tenga una razdn corrlente de 2:2" o "una

inversidn no vale la pena a menos que se pueda obtener

un rédito de 30% sobre los activos."

Las razones deben pues de utilizarse como una parte del
andlisis global de una compafifa, sin pretender basar
todo el anadlisis en ellas,

H. Ejemplo de U<y del Anidlisis de Razones

El uso del anédlisis de razones provee la base de 1la
mayoria de los andlisis de crédito desde el punto de
vigta cuantitativo. En los cuadros gue mostramos a continua-
cidn, vamos a ver los balances, estados de resultados y
razones flnancleras claves para los filtimos tres afios, de
un pequefio negoclo de electrodomésticos que vende al
detalle. Ademéds se incluyen datos sobre 1la competencla
local y los promedios de la industria.
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Aln una mirada superficial a los estados financleross
nes revela mucha informacidn sobre ¢l caricter del negoclo.
En el Cuadro 17 vemos que la empresa toma en 1983 cuentas por
cobrar que equivalfan al 147 de sus activos, en cambio 2n
el mismo afo su competidor tenia 19% y el promedio para
la industria era del 21%. Del examen de estos datos
comparativos pareclera que la firma tiene un buen control
sobre sus ventas al crédito.

CUADRO 17

BALANCES COMPARATIVOS DE LA EMPRESA ABC
Miles de $us

1983 1983

ACTIvOS 12/31/81 g 12/31/82 £ 12/31/83 b4 Compet, La Ind,

tocal
EFECTIVO 1 6% 12 5% 16 6% 5% g
CUENTAS POR
COBRAR 22 13% 48 215 41 14% 194 21%
INVENTARIOS 122 69¢% 147 65% 203 12% 66% 46%
TOTAL ACT!IVO
CORR, 155 8ag 207 313 260 92%¢ 90¢% 78%
ACTIVO F1JO
NETO 21 12% 21 9¢ 24 8% 10% 22%
TOTAL ACTIVOS 176 10048 228 100% 284 100%¢ 100% 100%
PFASIVQOS Y CAPITAL
CUENTAS POR
SAGAR 16 95 10 49 4 13 2% 12¢
FINANC, CORTO
SLAZO 112 64¢ 127 568% 149 53¢ 63% 34%
TOTAL PASIYO
CORR., 128 73% 137 608 153 54% 65% 45¢%
DEUDA A LARGO
PLAZO 23 13% 57 25% 94 33%2 ag 108
CAPITAL 25 14% 34 I5¢ 37 13% 27% 444
TOTAL PASIVOS
T CAP, 1 16 100¢ 228 100¢% 284 100% 120% 1Q0%
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Usando el mismo razonamiento, la firma aparentemente
tlene 1nventarios en exceso, que representan un 72% de sus
activos en comparacidén con un 66% del competidor local y
U6% de la industria en general. Esto suglere que los
Inventarios de la empresa se mueven lentamente o que la
mezcla de productos es complicada o ambas cosas. Por otro
lado en relacidn a actives filjos ABC tlene menos 1inversidn
que la competencia y la industria.

Los fondos de ABC provienen en su mayorfa de financia-
miento a corto plazo y largo plazo, ambas categorlias son
mayores que las de la industria. Aunque la firma local tilene
mayor financlamlento & ccrto plazo. Las cuentas por pagar de
ABC son bajas y revelan buenas relaclones con los acreadcres.
La capltalizacidn de la empresa es dramdtlcamente mas
baja que la de las otras firmas, lo cual ofrece muy poce.
protecclon a sus acreedores.

El Cuadro 18 muestra que los costos de venta de 1983 en
relacidn al total de ventas fué el 81.77% comparado al
71.3% en la industria y el 70.5% de su competidor local. En
negoclo de venta al detalle, un costo de ventas excepclonal-
mente alto suglere la posiblidad de bajar los preclos 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 1ngreso
total en 1983, comparado con el 26 y el 25% del competidor
local y de la industria respectivamente. ®sto indlica un
costo de operacldn excepclonalmente bajo, capaz de soportar
en alguna medlda los preclos bajos. Desafortunadamente todos
los otros gastos (no operativos) casi "limplan" los saldos de
ingresos disponibles de manera que el ingreso neto se compara
desfavorablemente con los de las otras firmas.
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ESTADOS DE RESULTADDS COMPARATIVOS DE ABC

CUADRO

15

Miles De Sus*®

ACTIVQOS 1981 3 1982 £ 1982 1 Compet, 1983
Local 83 Indust,

I NGRESOS 713.4 100% 866,2 100% 91l .7 100% 100¢ 100%

MENQS COSTO

DE LO VENDIDO 592.2 83¢% 706,2 81,5% 745.1 81.7% 70,.5¢% 71.3%

UTII1.IDAD

BRUTA 121,2 17¢% 160.0 18,5£-166.6 18,39 29.5% 28,7%

GASTOS OPERATIVOS

Sueldos vy

Salarios 46,4 6.5% 60,1 6.,9¢ 54,7 6% 17.78% -

Gastos de

Venta 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% 4,14 -

Utilidad

Operativa 25,2 3% 34 3.9 30,1 3.3% 3.5% 3.5%

Otros Gastos 15.9 2% 21,3 2.59 22.9 2.5% 0.5% 0.7%

Utitidad antes

Imp, 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% -

Utilidad

Neta 6.9 i.0% 8.8 1.0% 2.8 0,3¢% 2,68 2,8%

* clfras redondeadas
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ANALISIS FINANCIERO DE RAZOMES

CUADRO 19

DE ABC

LIQUIDEZ

Razdn corrlente
Razdon de acido
FPALANQUEG
Deuda/Act, Total
Cobertura del Int,

Cobertura carga
financiera

ACTIVIDAD
Rotacion de Invent,

PerTodo dTas de
cobro

Rotacian actlivos
fljos

Clclo de efectivo a

efectivo

RENTABILIDAD

Margen sobre ventas

Re+orno sobre activo

total

Retorno sobre el
capital

1981

86%

1.7%

5.4 veces

14 dras

34 veces

87 dras

1982

85%

2.0

5.2 veces

15 dras

4| veceos

90 dras

1983 Competidor La

Local 1983
1,7 l.4
0.4 0.4
87 72%
1.2 2.6
Pol 2.3

4,3 veces

18 dras

39 veces

109 dias

4,9 vecas

20 dras

30 veces

101 d7as

Industria
1983

ND*

S.7veces

27 dTas

| 3veces

98 dTas

* ND -~ no disponible
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Es obvio que la hoja de balance y el estado de
resultados, ponen de relieve diferenclas claves entre
compafilas en la misma linea de negoclos. Sin embargo a
veces las razones flnancleras no son tan claras como
deberian y pueden incluso confundir. &1 una cuenta de
activo estd muy abultada, otra cuenta de actlv apareceri
relativamente pequefia en términos de razones o relaciones.
Por ejemplo es posible que una empresa tenga tanto activo
fi1jo, que todas las otras relaciones tales como: las
relativas a inventarios, se vean empequefiecidas y parezcan
ser, falsamente, insuficlentes. Asl entonces en necesario
considerar culdadosamente la lijuidez, el endeudamlento, las
medldas de actividad y rentabilidad para poder completar una

v

imagen analitica de la situacidén de la empresa.

El Cuadro 19 muestra que la razdn corriente de 1la
empresa es de 1.7 igual a la de la industria y mejor que la
del competidor. Sin embargo, la razdén de 4cildo 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 estén
compuestos por mercaderia obsoleta o diffcil de mercadear,
la empresa tendri serlas dificultades para noder cumplir
con sus obligaclones a corto plazo., Debe de notarse
ademds, que no hay provisidn para la porcldn corrlente
de la deuda a largoe plazo, la cual es un pasivo corriente.
Esto agravaria la situacidn de liquidez de ABC.

La relacldn deuda total/activos totales de 87% en
1983, 1indica que hay muy poco "colchdn" financlero para
garantlizar a los acreedores. Solamente 13% de los activos
pertenecen a los duefios del negoclo contra un 28% de 1la
competencla y un 46% promedio en la industria. La razdn de
cobertura del interés para 1983, asi como la de la carga
financlera de 1.2 y 1.1 respectivamente son muy bajas para la
Industria. Esto indica ganancias insuficientes o pagos
exceslvos por concepto de intereses o ambos.

La rotacldn de inventarios de 4,3 veces en 1983 es
menor que la del competidor y la de la industria, lo que de
nuevo suglere una excesiva 1inversidén en inventarios. Una
comparacidn desfavorable similar existe para los 109 dias
de clclo 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 dias, es un indicador adiclonal
de un 1nventario anormalmente grande, especificamente el
corto periodo de cobranza demuestra que las cuentas por
cobrar no son las responsables de el largo clclo de efectivo
a efectlvo e Implica que la causa es demasiado inventartio.



La rotacidn de activos fijos de 39 dias , comparada con
30 y 13 respectivamente de los otros, indica que
relativamente poco estd invertido en edificios y equilpos
fligquidos.

Vemos también que la rentabilidad de la ABC es mucho
menor gue las demis. Como puede determinarse de sus
estados financleros, este se debe a los preclos de venta
extremadamente bajos de sus mercaderfas. A pesar de la
baja rentabilidad sobre activos totales, la ABC muestra
resultados desviados hacia arriba en lo que se reflere a
rendimiento sobre valor neto para los afios 81 y 82 debido a
la pobre capitalizacidn de 1la empresa. Sl la empresa opera
con pérdidas en el futuro, el rendimiento mostrari una
desviacldn negativa, hacia abajo, debildo siempre a la baja
capitalizacidn. -

El andlisis filnanclero solo, no es silempre suficiente
para determinar si la empresa es sujeto de crédito. Como
un solicitante de crédito 1la empresa deberi de suplir
informacidn adicional, tal como: 1) propdsito del
preStamo, 2) como afectari el préstamo el desemperio
financiero futuro. Sin embargo, la evidencia previa 1indica
que las gananclas histédricas, liquidez, manejo de
inventarlios, politica de precilos y soporte de capital de 1la
ABC son todos deficilentes. En este casc el anadlisis
flnanclero ha creado dudas substanclales acerca de la
convenlencla de extenderle crédito a esta empresa.
Posiblemente lo mejor seria negarle el flnanciamlento.

El andlisis de razones es solamente el primer pasc que
un _contralor, un analista financlero o un oficlal de
crédito puede usar para evaluar la ejecutaria de 1las
operaclones.
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CAPITULO VII
ADMINISTRACION DE CREDITOS

A. Introducecidn a La Administracidn de Créditos

Un requisito lmportante para una sélida toma de
declsliones 2n las operaclones crediticlas de 1a banca
comercial es la disponibilidad de toda la informacldn
pertinente acerca de los cllentes y sus asuntos. E1
responsable de ensamblar y analizuar esta informacidn es el
departamento de crédito. En los bancos pequefios, los
oficlales de créditc generalmente realizan la funcidn de
revisidén de créditos aunque este esquema no es totalmente
satisfactorio. Adn los oflciales de crédito mas
experlimentados pueden dejarse llevar por el entusiasmo ¥
tener tendenclas a asumir la existencia de hechos que
deberfan ser cuidadosamente revisados y verificados.

Por estas razones, los bancos grandes tlenen
departamentos de crédito, separados administrativamente de
la funcidn de conceder préstamos, cuya tarea es
Investigar a los cllientes actuales y potenclales, analizar
sus estados financleros y hacer recomendaclones especificas
con relacidn a las linsas de crédito o concesidn de
créditos. Alin en los bancos mas pequefios es
importante que la funcidn de conceder préstamos esté
separada de la funcldn de revisidn de créditos.

La revisidn del crédito debe de realizarse para cada
préstamo, sin importar el tamafio del banco. 3Sin tomar en
cuenta su tamafio, su experiencla o la intensidad del
andlisis realizado, el departamento de créddito no debe
Involucrarse en el proceso de toma de decisiones, ya que es
solamente un ente asesor. Debe de presentar un analisis
culdadoso y completo de toda la informacidn dlsponible, de
manera que el oficlal de crédito use esta informacidn
comec base sobre la cual, 21 pueda formar sus proplas
conclusiones y alecanzar su propla decisidn.

8. lmportancia de la Administracidn de Créditos

Se ha dicho con frecuencla, que "un banco nunca hace un

mal préstamo, los préstamos se descomponen solamente

después que han sido dados," la 1ldea detris de esta frase

es muy importante, es que, los bancos no pueden conceder
préstamos y después olvidarse de ellos. La supervizsidn

de los crédlitos como el proceso de extender los crédltos
usualmente es responsabilidad de mis de un departamento.

El departamento de crédito debe continuar buscando y
anallzando informacidn acerca de los clientes que le
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adeudan al banco, mlentras que el oflcial de crédito debe

segulr la plsta a sus clientes., El plan de pago elaborado
entre el banco y el cliente merece la mayor atencldn para

determinar 31 el clien%te permanece en una posicldn que le

permita segulr el plan original de pago (ver Capltulo 10,

Supervisidn y Seguimiento).

Cuando un préstamo empleza a dar sefiales de peligro,
el banco se enfrenta con una eleccidén diffcll: pedirle
al cllente que le pague el saldo del préstamo a la menor
violacldén de lo contratado, o arreglar una "solucildn" al
caso. Hgta es una gituacidn a la cual tarde o temprano se
enfrentan todos los bancos y es una, en la cual no hay
respuestas satlsfactorias, s6lo un rango de mis o menos
compronisos no satlsfactorios. Sin embargo, las respuestas
més satisfactorias se encuentran en agnellas situacilones en
que les bancos han sabldo darse cuenta a tiempo de la
posicidn deteriorante de su cliente.

c. Naturaleza y Frofundidad de la Labor del Departamento de
Credito

El trabaJo del departamento de crédito puede
dividirse en cinco partes:

@ Recoleccidn de la informacidn pertinente,
referente a los individuos, empresas y bancos, sean o
no clientes.

o Preparacldn y andlisis de esta Informacldn para
determinar la credibilidad del sujeto investigado.
Algunas veces esta fase del %trabajo es beneficlosa

para el banco y otras veces es beneficlosa para
terceros.

® En base a la Informacldn recolectada y a su
andlisls, hacer recomendaclones acerca del monto a
conceder como préstamo. En casl todos los bancos la
decisidn es hecha por el oficial de crddito.

@ Sobre una base periddica revisar y evaluar los
negoclos de los clientes que muestran pérdidas.

@ Retener la Informacidn crediticila para usos
futuros.

1. Profundidad de la Labor

En el pasado se ha definido la labor del departamento de
crédito en funcildn del servicilo que ofrece; al
banco, a los clientes y a otros de la sigulente forma:

228



A los Oficlales de Crédito del Banco

® Analizando estados financleros y preparando
varlos tipos de reportes de crédito.

® Entrevistando ocasicnalmente a los clientes.

e Siguiendo los aspectos de créddito de los
prestamos

e Haclendo investigaclones de crédito
o Manteniendo los folders de créditos.

A los Departamentos del Banco

e Mantenlendo un Indice central de todas las
relaciones del banco.

e Mantenlendo un folder de crédito para cada
cliente.

A los Clientes del Banco

o Suplléndoles informacidn no confidencial
¢ Contestando preguntas sobre sus créditos.

® Obtenlendo y suministrando informacidn
comercial local e internacicnal, e industrial
para sus clientes.

® Obteniendo y suministrando informacidn a sus

cllientes sobre fuentes de mercaderias y salidas
de las mismas.

@ Desarrollando a peticidn, otro tipo de
servicios que no pueden dar otros departamentos
del banco.

o Suministrarles a sus clientes nombres de
individuos o compafilas que realicen o presten
serviclos especiallizados, tales como
compafilas consultoras, de publicidad, etc.

Otros

® En algunos casos asesorando a otros en lo que se
reflere a formar un departamento de crédito,
procedimientos, practicas, etc.

® latercambiando informacldn con otros bancos.,



D. Organizacidén de un Departamento de Crédito

A contlnuacidn, a manera de informacidn se presenta
una descripcidn de las secclones mas Importantes de un
departamento de crédito, con breve descripcidn de sus
funciones.

1. Seccldén de Anilisis de Crédito

a. Provee anilisis Interpretativos de los estados
financleros y prepara reportes adecuados al
.analisis.

. Hace investigaclones de créditos a clientes y
prospectos.

Ce. Contesta preguntas sobre créditos, orales o
escritas.

d. Resume acuerdos de préstamos y hace revisiones
subsecuentes para ver que el cliente esté
cumpliendo con lo acordado.

e, Revisa nombres para posibles nuevos negoclos.

2. Seccldn de Andlisis Financlero

Esta seccidn analiza los estados financleros, balances
y estados de resultados, comparando un afio con otro
sobre un periodo de varios afios (la vida de 1los
proyectos). Luego les envian la informacidn a los
oficlales de crédito para el anilisis

Interpretativo.

3. Seccidn de Crédito General

a. Seccidén de Investigacidn

'© Hace Investigaclones de crédito sobre personas
y empresa que no son clientes del banco.

® Hace otras investigaciones con referencia a
condiciones comerclales locales e
Internacionales, mercado de productos y nuevos
mercados, etc.

o Ocaslonalmente, ayuda a localizar compafifas o
Individuos cuyas direcclones se han extraviado.

b. Seccldn de Corresponsalia

Se encarga de contestar preguntas sobre crédito,
generalmente por escrito, sobre personas y empresas
que no son clientes del banco. La informacidn de
crédito en los archivos y las Investigaciones de

la seccidn de Investigacldn son utilizadas en

la preparacidén de las respuestas.
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Seccidn Bancos

Esta seccidn es responsable del mantenimiento adecuado
de la informacidn en los folders de crédito de cada
banco y también de ayudar a los oflciales de créddito
en el manejJo de los aspectos de crédito relativo a
esos baricos, tales como: hacer Investigaciones,
contestar preguntas, etc. Tamblén hace
Investigaclones sobre otros bancos que no mantlenen
cuentas con el banco.

Seccidn Archivos

Esga Seccidn tlene tres divisiones: archivos de
créditc, archivo central, y cambios de direcc.dn.

a. Archivos de Créditos

¢ Asegurarse de que toda la correspondencla
dirigida a los oficiales de crédito haya sldo
reciblda por ellos.

® Asegurarse que todas las preguntas que requleren
atencidén hayan sido referidas al ofiecial de
crédito o a la seccldn de crédito general.

® Asegurarse que se envie material de interds a
los otros departamentos y sucursales del banco.

e Arreglar un 1ndice apropiado ¥y 1n sistema de
referencias cruzadas.

® Asegurarse de estar al tanto de los camblos
ocurridos en direcclones, oficial de crédito,
numero de cuenta, etc. y que esos cambins sean
comunicados a los Interesados.

® Archivar el materlial en los folders de crédito.

e Archlvar los folders en los archlvadores y
sacarlos cuando se requleran.

e Preparar folders para los nuevos clientes.

¢ Realizar todos los cambios ordenados por 1la
gerencia.

@ Distribuir cartas solicltando informacidn y

seguirles la plsta para asegurarse que son
contestadas.
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b. Archlivo Central

Esta secc1dén mantiene un 1ndice central que
muestra el t1po de relaclones entre el banco ¥y sus
cllentes y material de archivo de crédito con
nimero de cuentas y toda informacidn adiclonal
pertinente.

C. Cambio de Direcciones

Esta seccldn es responsable de mantener las
direcclones correctas sobre los cllentes, en los
reglstros del banco. Todos los avisos de cambio de
dlreccldn van a esta seccidn, que no solo hace

los camblos apropledos sino que prepara un

boletin diario que es c¢lreulado por el banco para
que cada departamento tome nota y que las
direcciones sean uniformes en todo el banco.

E. Slstemas y Procedimientos de Administracidn de
credlfes

Tlene que ver con las varias formas en las cuales un
banco estd organizado operaclonalmente ¥y los procedimlientos
con que cuenta para conduclr sus actividades crediticias. Ya
que las actlvidades de administracidén de créditos o
administraclén de préstamos, como a veces se llama, se
reallzan a través de la gente, el térmilno se asocla mas
dlrectamente con el producto del trabajo ¥ las funcilones
prevlstas por el personal de c¢rédito y no con su
supervisidn directa,.

Algunos bancos visualizan la administracidn de
crédites como teniendo que ver con la supervislidn de
slstemas y procedimientos para manejar la cartera después
de su adqulsicldn. Un punto de visia mucho mis amplio
seria decir, que un sistema total bien Integrado de
concesidn de préstamos debe de comenzar con el desarrollo
de la policica de préstamo, la cual debe de proveer los
elementos necesarios para precondicionar el producto final,
esto es: 1la calidad, seguridad y rentabllidad de la cartera
del banco, lo cual es una de las principales metas de una
8611da administracidén de créditos.

Para aclarar conceptos, procedimiento de préstamo se
usa acad simplemente como la forma en la cual el trabaJo del
préstamo se logra uniformemente. Algunos procedimientos de
crédito tratan con actividades rutinarias tales como la
forma en que se procesan las solicitudes de crédito, como
S8e aprueban los créditos o como se desembolsan. Otros
procedlmlentos tales como la fijaclidn de las tasas a
cobrar, no son tan rutinarios, pero son lgualmente
repetitlivos.
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%l término "sistema de crédico," se usa a veces en
forma intercambiable con el "procedimlento de crédito,"
excepto que un sistema se describe me jor por sus propdositos
generales o contenido de politica A= crédito, que por la
forma como sus procedimientos son realizados. Asi, un
slstema tiene un significado mis genérlco o mis
profundo que el que expresa la palabra procedimiento.

1. Condlciones Generales para la Aprobacidn de Crédito

Los crédlitos aceptables se caracterizan por las
slgulentes caracteristicas:

e Disposlcldn del cliente para hacer frente a sus

obligaclones

o Capacidad para volver el proyecto productivo

© Capltal propio que arriesgue Jjunto con el banco

o Buenas garantlas

Dadas estas caracterlsticas, nuede decirse que el
cliente guiere y puede repagar su prestamo.

La decisidn de aprobar un b .tamo debe estar basada
Sobre las sigulentes conclusiones:

a.

El propbésito del préstamo es legal y aceptable
al bancc, ademids el préstamo es una soiucidn
aproplada a las necesidades de fondos del
prestatario.

El prestatario administrara, sdlo o en equipo,
el proyecto exltosamente, ademés de ser gente de
honestidad, gente con qulenes al banco le
gustaria hacer negocios.

Los estados financieros actuales J proyectados Jde
la empresa prestataria 1la capacltan para hacerle
frente al calendario de pagos de princlpal e
intereses.

La hablilidad de la compafiia para cubrir su deuda,
no se verd afectada por condlciones adversas de
la economlia o de la industria en 1a cual ==
trabaja.

El préstamo a2s compatible con la filosofia del
banco y su politica crediticia.
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Politica de Tasas de Interés

Los 1intereses que se cobran sobre los préstamos
dependen potencialmente de una o mis de varlas
conslderaclones, tales como las sigulentes:

8 El costo de los fondos del banco

@ El rlesgo que implica el prestatario

® Balances compensatorios y comisiones cobradas
¢ Interés del mercado cobrado por la competencla
@ Montos midximos al usuario

e Otras relaclones de negocios con el cliente

Conducta No-Etlca y Confllcto de Intereses

El éxito de cualquler banco depende parclalmente de la
fe de los clientes, de que los empleados del hanco no

explotaran su posicldn de confianza para real}zar
gananclas no-&ticas. TLos banqueros manejan mis

directa y rutinariamente dinero, que quizias cualquier
otro tipo de profesional. También manejan
informacidn confildenclal altamente sensltiva de sus
clientes. En consecuencla, el potencilal para generar
conflictos de Iintereses es 1nusualmente serio.

Las politicas de crédito frecuentemente establecen
listas de actividades lmproplas o relaclones inadecuada;
que los oficlales de crédito deben de evitar. Tales
listas deberian de incluir:

e Aceptacldn de regalos de valor de parte de los
clientes, o

@ Préstamos personsles de 1los mlsmos

® Cualqule:r uso de la informacidn del banco, para
realizar ganancilas impioplas, ¥y

¢ Cualauler uso impropio de informacidn sobre los
clientes.

Tamblén pueden suscitarse conflictos de intereses
entre la seccldn de créditos y otras secclones del
banco, cuando crédito tilene datos sobre una empresa
cuyos valores, por ejemplo, estdn bajo cuidado de la
seccldn de fildelcomiso.

234



4

G.

Politica de Tasas de Interés

Aunque las tasas de interés fluctian con la oferta y
la demanda, por encima de la tasa primaria baslca, el
banco debe de consilderar el costo operativo. Por tanto,
la tasa a cobrar a nuestros clientes deberi cubrir el
costo de los recursos, mis los costos de preparacidn
¥y servicio de las difsrentes clases de préstamos y un
margen razonable de utlilidades. Considerando ademis
la rentabilidad a largo plazo y las actitudes de 1la
competencia. Para mantenerse dentro del mercado
deberin observarse culdadosamente los costos
operativos.

Ccondiciones Que Debe Reunir un Crédito Para Ser
Deseable

Sclildez

Un préstamo seguro y un préstamo sdlido no son la
misma cosa. TIn préstamo seguro es aquel que hasta
donde se puede determinar no seri una pérdida total.
Un préstamo sdélido es un préstamo seguro que puede
repagarse sin dificultades por el prestatario. Un
prestatario no sdlo debe de tener fortaleza y
seguridad adecuada de vago, sino tamblén adecuada
capacldad de repago. Los préstamos se hacen para
recuperarse y no para vivir en una continua
reestructuracidn y convertirlo en un préstamo
permanente.

Rentabilidad

El préstamo debe producirle al banco una utilidad
aceptable midase como se mida. Puede ser retorno
sobre actlvos, retorno sobre capltal, etc.

Depésito Compensatorio

El cliente deberi mantener un fondo de depdsito en
cuenta corriente con el banco, atractivo para 21 milsmo.

Negocios Complementarios

La relacidn de negocios con el c¢liente que reclbe el
préstamo deberia de generar otros negocilos
complementarios, tales como pago de planillas a través
del banco, otros servicios, etc.

Créditos Indeseables

Aunque no es posible listar todos los créditos que

puedan ser indeseables para un banco, vamos a listar
algunos:
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10.

11.

12.

Préstamos a directivos y sus afiliados con té&rminos

mads suaves y liberales que los que se ofrecen a otros
clientes bajo circunstanrias silmilares, considerando los
beneflcios presentes y futuros para el hanco.

Préstamos a negoclos o personas con deficiencla de
capital de trabajo, sl este se debe a pérdidas
cperativas.

Préstamo para financlar actividades especulativas,
donde el repago dependa principalmente del resultado de
la especulacidn.

Préstamos especlalizados donde el banco no tenga o no
pueda consegulr suficlentes recursos o experienclas para
supervisar y hacer el seguimlento apropladamente.

Préstamos a personas que no gean cllentes. A menos
que se pueda desarrollar una buena relacidn de nuevos
negoclos entre el banco y el cliente, a través de la
concesidn del préstamo.

Préstamos a personas o compafilas que se reslstan a
suministrar la informacidn financlera adecuada.

Préstamos sin garantla, a menos que se acoJan al
PGCP.

Préstamo para capltal de inversiones a negoclos o
personal donde el préstamo no se podra pagar en un
tlempo razonable a mencs que se obtengan fondos de otras
fuentes o por liquidacidn de los activos.

Préstamos a nuevos negoclos donde los desembolsos del
préstamo sean 1lsa princlpal fuente de capital.

Préstamos a personas o compafilas cuya honradez e
integridad son dudosas o con las cuales 1la gxperlencla
del banco o de otras instituciones ha sido menos que
satisfactoria.

Préstamos para aventuras de 1nversldn en campos
donde el prestatario no tiene la mis minima
experlencila.

Préstamos a un pobre rlesgo crediticlo en
consideracidn al fiador. Si hay una duda razonable de
que el prestatarlo pueda o qulera repagar, entonces es
me jor hacerle el préstamo al flador ¥y que este 1le
presve a su vez al prestatario.
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13. Préstamcs revolventes es declr, aquellos que se hacen
sin un calendario especifico de repago. No deben
concederse a menos que el solicitante sea un cliente
excepclonal.

14. Préstamos a largo plazo con un solo pago al
vencimlento.

H. Administracidn de Créditos

1. Reglstros
El oflcial de crédito es responsable de mantener
reglstros adecuados de cada uno de sus clientes.
incluido en estos registros debe haber: solicltud de
crédito, datos financleros, reportes de supervisiodn
y segulmlento, correspondencia e Informes; en fin toda
aquella lnformacldn que vermita conocer el estado del
préstamo <n cualguier momento.
Es tarea de cada oficial de crédito, preparar un
memorandum de soporte a la concesidn de cada
préstamo, sufilclentemente detallado de manera que
cualquier oficlal de crédito suplente se pueda poner
en una posilcidn que le permita manejar el préstamo
dentro de los términos y condiclones acordados entre
el banco y el prestatario.

El memorandum de crédito debe de contener al menos la
slgulente informacidn.

e Nombre y direccldn del prestatario

® Fecha de la solicltud del préstamo

e Monto de la solicitud

o Tasa de interéds solicitada y tasas aprobada

6 Términos de repago

® Propdsito del préstamo

® Garantias - descripcldn completa de las mlsmas
e Fuente de repago

e Soliciltud para renovacildn

® Depdsito compensatorio que mantendri el cliente
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Todos los préstamos deben de apoyarse con estados
financleros adecuados que incluyan: balances, estados
de pérdidas y ganancias, si1 es posible para 1los
Gltimos tres aflos, con suficientes detalles que
permitan un andlisis efectivo de la condicidn
financiera del cliente. Los estados deben de ser
vAdlidos y refrendados por un contador autorizado o por
un C.P.A.

Todos los oficales de crédito deberian
familiarlzarse en general con las leyes y otros aspectos
legales envueltos en las tramitaclones de préstamos.

Documentacidn Complementaria y Garantias

Es responsabllidad del oficlal de crédito obtener toda
la informacldn complementaria al préstamo, lo mismo
que sobre las garantlas. TUa informacidn sobre las
garantias debe ser clerta, conflable y completa. %1
encargado de garantias la revisarid para ver que

esté completa, confilable y suficiente. No se

firmard ningin préstamo sl no estin los

documentos de las garantias.

Revisidn por el Departamento de Crédito

El departamento de crédito supervisari y/o llevara

a cabo una revisidn anual de la cartera de cada
oficlal de crédito. Se preparari un informe escrito
de esta revisidn, el cual deberi de contener lo
siguiente:

3. Certificado de que todos los vréstamos tlenen su
documentacidn exacta y completa. Con todos los
documentos que amnaren las garantias.

b, Valores actuales de las garantlas.

Co Programa y como se va desarrollando el mismo.

d. Datos financieros actualizados, fortaleza
financlera y capacidad para servir la deuda.

e. Rentabillidad.

El oflcial de crédito tamblén se evaluari por su
relacidén con 1los clientes, tamafio y crecimiento de su
cartera y cumplimiento de las pollticas y regulaciones
del banco. Una copla del reporte de auditorla se les
pasard a los oficiales de créddito y el gerente de la
divisidén de crédito. El gerente de la dlvisidn de
crédito deberd analizarlo con los oficiales de

crédito para correglr cualquler asunto que lo

amerite.
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Revisldn de los Craditos

Todos los préstamos serin revisados aln si fueren
concedidos dentro de los limites autdnomos del
ofleial de crédito. Ademis todos los préstamos
nuevos y renovaclones deberin regilstrarse de acuerdo
con los standares del banco.

Para poder supervisar 1los créditos, el departamento de
crédito mantendri una "lista de observacidn," de

todos aquellos préstamos que necesliten una

supervisidn cercana. Ademds el departamento de
crédito formard un comitd de revisidn de

créditos para revisar periddicamente la lista,
créditos en mora, excepclones concedlidas en

garantias, excepciones concedidas en las politicas
basicas del hanco, en los estados financleros, ete.
Este comité reportarid directamente al gerente

general y actuari independientemente del departamento
de crédito.

Procedimientos de Revisidn de Créditos

El comité de revisidn de créditos, se reuniri
periédicamente, digamos cada tres meses para revlsar

la lista de observacidn, cartera en mora, otros

activos y propiedades, intereses devengados y cualquier
otro asunto que le competa.

Cada préstamo debe de llegar a la revisidn con una
hoja descriptiva del crédito Y su problema. Tsta
deberid de ser preparada por el oficial de crédito
recomendando también la accidn a segulr.

Cualquier crédito que el oficlal de crédito o el
comlté consideren que contiene elemet tos que amerilten
una mayor supervisiodn, serdn cclocados en la "lista
de observacidn."

E1l departamento de crédito suplirid a cada ofilclal de
crédito un reporte que refleje estados de cuentas ya
vencldos y explracidn de las lineas de crédito.

El oficial de cr2dito es responsable de obtener
estados financieros actualizados y nuevas solicitudes
para la renovacidn de las 1lineas de crédito.

Préstamos Problemas en la Administracidn de
Créeditos

Se define un préstamo como préstamo problema, aquel
que el prestatarlo es incapaz de pagar en términos
satisfactorios al »anco o aquel en el cual se avizora la
posibilidad potenclal de pérdida total o parcial.
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La administracidén de créditos no consiste en evitar
todo rlesgo, sino en manejar el riesgo de una manera
concomlitante con las utllidades que representa. TLa
administracidn adecuada de los crédltos es exltosa
en tanto se tenga culdado con dos puntos basicos:

® Deteccldn temprana del problema
® Accldn correctiva inmediata

El oficlal de crédito debe conccer al cliente mejor
que nadle y ser normalmente el primero en detectar .
cualquler anormalidad. Es su respongabilidad el
comunicar de inmedlato cualquiler problema al
departamento de crédito. Problemas en préstamos
detectados por el departamento de crédito se pasaran
al comité de revisidn de créditos y se aclararan
responsablilidades por la falla del oficlal de crédito
en reportar primero.

Tan pronto se detecte un préstamo problema, se

tomaran con severidad todas las medidas que puedan dar
solucldén al problema. Para proteccidn del banco,

ese préstamo en particular se asignarad a algulen que
pueda manejarlo exltosamente, esta persona podria no
ser la misma que lo haya estado manejando. Los
préstamos problema se incluirdn en la lista de
observacidn y el oficial a cargo deberd reportar con

la frecuencila necesaria al comité de revisidn de
crédito sobre el comportamiento del mismo.

Renegoclacldn de Créditos

Un préstamo puede renegociarse cuando el banco, por

razones econdmlcas o legales, debidas a la mala
sltuacldn financiera del prestatario concede uns
oportunidad adiclonal al deudor, la cual en términos
corrientes no concederia. FEl propdsito de conceder
tal oportunidad sera la reestructuracidn de los
términos de la deuda para aliviar la carga sobre los
requerimlentos de efectivo del deudor.

El objetivo del banco, en este caso, serd obtener la
mejor sallda a una situacidn diflcil. E1l banco al
reestructurar la deuda, reduce o elimina la posibilidad

de una pérdilda.

La reestructuracidon debe inclulr, pero no estar
limitada, a los sigulentes puntos:

® Modlficacidn en los términos para reduclr o
diferir los pagos en efectlvo.
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® Reduccidén de la tasa de interds para la vida
Gt1l remanante del proyecto.

® Extensidn de la fecha de vencimlento.

Una deuda reestructurada no es necesarlamente un
préstamo problema si:

o El deudor puede obtener fondos de otras fuentes a las
tasas de mercado o a aquellas que se conceden a
clientes normales.

® 51 se redujeron los intereses sobre el préstamo por
una dismlnucidn en las tasas 4de interés del
mercado o por una dismilnucidn del riesgo.

Solicitudes Denegadas

a. Toda sollcitud que haya sido denegada, seri
guardada en archivos por un tiempo prudencial.

b. Se debe decir al clliente las razones por las cuales
se le negd el préstamo. Preferiblemente por
escrito y antes de los 20 dias de haber sido
denegada la solicitud.

Ce Bl oficlal de crédito pasarid un reporte al
gerente de divisidn, esvecificado las razones
marcando claramente la sollicitud como SOLICITUD
RECHAZADA.

Informacidon Crediticila

a. Kl manejo adecuado de la informacidn crediticla
es un factor de suma importancla para una sdlida
adminlstracién crediticila.

b. Es indispensable que cada oficlal de crédito se
familiarice con los lineamlentos bisicos sobre la
Informacidn crediticla que va a manejar.

C. La mayorla de la informacidn crediticia se la
suminlstrard el departamento de crédito.

d. El oflclal debe recordar ser sSiempre OBJETIVO en
sus datos, sin incl:{r en ningin caso,
opinlones o sentimientos.

Bl Folder de Crédito

El folder de crédito es uno de los reglstros mis
lmportantes, tanto para el banco como para el cliente.
Es valioso para el banco por que contiene informacidn
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tal como: experiencia anterior del banco con el
cliente, los estados financieros suministrados por 21
mlismo, acuerdos y contratos de veéstamos,

informacidn crediticla interna y externa, reportes,
Informes, memos, etc. Deberia vermitir al banco

ofrecer un serviclo pronto y eflciente, ya que cualquler
oficial de crédito del banco puede revisar

radpldamente su conitenido y conocer la hilstoria de 1la
relacidn banco-cliente.

Permite tambilén que el cliente sea un cliente del

banco y no de un oficlal de crdédito en rarticular, ya
que la informacidn archivada, es propledad del banco.
Como tal no debe de archlvarse en 1la cabeza del oficial
de crédito como un reglstro permanente.

El folder de crédito es igualmente Importante para el
cliente. El tiene el derecho a esperar que sus negoclos
anterlores con el banco, sean un asunto de reglstro
permanente. No debe de pasar por la ilnconveniencia de
tener que demorar su solicitud de un nuevo crédito,
hasta que un oflcial de crédito regrese de vacaciones.
Si un oficial de crédito se va o muere, el cliente no
tiene porque sufrir retrasos o volver a demostrar que es
sujetc de crédito ante otro oficlal de crédito.

El folder de crédito se abre generalmente cuando el
cliente abre por primera vez su cuenta con el banco,
mucho3 bancos tienen la costumbre de comprobar las
referencias dadas por el cliente y las respuestas a sus
solicitudes de informacién y las guardan en el folder
de crédito para gula futura de los oficiales de
crédito.

Contenido del Folder de Crédito

El contenldo depende principalmente de 1la informacidn
requerlida por cada banco. Generalmente contiene las
slgulentes sececiones:

a. Informacldn General Sobre el Cliente

La hoja de informacidn general, usualmente
contlene: el nombre, direccldn, razdn soclal,
clase de préstamo, linea de refinanciamlento,
fecha de apertura de la cuenta, lista de los
ejecutivos de la empresa y cualquier otro dato
pertinente.

b. Tarjeta de Control del Préstamo

La tarjeta de control del préstamo, en muchos
bancos, va en el folder de crédito. %s un
registro de los saldos de los préstamos
pendientes del cliente, mostrando principal,
intereses, abonos y saldos.
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Ce

Estados Comparativos

Estados comparativos son de gran valor al banco
para atender el servicio del préstamo y contestar
las soliciltudes de informacidn del cliente.

Estados Financleros

Los estados filnancleros se incluyen como una fuente
de referencla raplda, acerca de la situacidn
financlera,

Informacidn de Crédito

La seccidn de informacidn de crédito,

contlene los reportes sobre las investigaclones
hechas por el banco, cartas recibidas de otras
fuentes de informacidn y datos obtenldos en la
entrevista personal con el cliente. También
puede contener reslimenes de los anillsis hechos
a los estados filnancileros y de los informes
preparados por los ofilclales de crédito.

De cuando en cuando la informacidn es
actuallzada.

Solicitud de Informacidén Sobre el Cllente, Pedida

por Otras Instituciones y Tas Respuestas del Banco

Se archivan todas las solicitudes de informacidn
sobre el cllente, recibidas y su respectiva
respuesta.

Correspondencia con el Cllente

Resumen de la correspondencia con el cliente y los
reportes e Informes sobre el mismo.

Mliscelineos

Incluye material informativo tal como recortes de
periddicos, memos internos, etec.

Perliodo de Actividad de los Folders

Obviamente es necesario deshacerse de 1la Informacidn
exceslvamente vieja, ya que la informacidn puede

perder su importancla con el paso del tlempo. Ademis
el espaclo de archivo es costoso ¥y a menudo limitado,

243



asl que deshacerse de material antiguo se vuelve
imperioso. Algunos bancos tienen archlvos auxiliares o
"muertos" a los cuales se transflere la informacidn
vieja. 1Un programa de destruccidn de viejJos archilvos
podria ser el siguiente:

Aflos a mantener Aflos a mantener
en archivos en archivos
normales auxlliares
Estados Financieros 3 12
Estados provisorios 2 No se transfieren
Estados fiscales . 10 —-—
Estados comparativos —— 15
Ho Jas comparativas - -
Memorandum 10 10
Correspondencia 5 7
. (solo 1lo
esencial)
Respuestas a solicitudes de
informacidn de otros 1 1

J. El Contrato de Crédito

Al conceder préstamos a largo plazo, los bancos
generalmente 1imponen condiclones sobre los clientes, que se
adhlere al préstamo durante toda su duracidn. E1 medio
especifico para Imponer estas condiciones es el "contrato
de préstamo," que lista las condiclones del préstamo y
los derechos y obligaciones de las partes.

Algunas de las cliusulas protectivas (al banco) mis
comunes incluidas en los acuerdos o contratos de préstamo
son las silgulentes:

1. Restricclones al pago de dividendos.

2. Restricclones sobre el retiro de capltal o su compra por
la compafia.

3. Restrlicciones al retiro de deudas a largo plazo en manos
de otros.
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. Restricciones sobre los gastos en activos f1]Jos.

. Limitaciones sobre crédito y endeudamlento total.

b
5
6. Restricclones sobre 1la opcidn de dar hipotecas.
7. Restricclones sobre el endoso de garantias.

8

. Limitaciones sobre salarios y bonos.

9. Restricclones sobre fusiones y consollidaclones con
otra(s) compafilas o sobre la venta o alquller de todos
0 parte de sus actilvos.

10. Restricclones en cuanto al uso de los fondos del
préstamo.

11. Mantener un capital neto minimo prefijado.

12. Mantener un minimo prefijado de capital de trabajo o
una relacldn corriente adecuada, o ambos.

13. Presentacidn periddica de los estados financieros.
14, Mantenimiento de seguros adecuados.

15. Garantia de mantener un nimero determinado de
2jecutivos en sus posiciones y autoridad presente.

156. Repagos adiclonales al préstamo, segin las
utilidades netas antes de deprecilacidn.

No todas van en todos los contratos de préstamos, pero
mas de una con seguridad ird. Cada caso debe de
considerarse seglin sus méritos y cualquler cliusula
que se consldere necesaria, debe inclulrse en el contrato.
Muchos analistas creen que la cliusula mis importante es
la que se refiere al capital de trabajJo y que la cifra
minima bajo la cual no es aceptable debe de determinarse
cuidadosamente e incluirse en el contrato de préstamos.

Las cldusulas 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 propdsito conservar el cap.cal de trabajo.
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CAPITULO VIII
CARTERA

A. Organizacidn de Cartera

La estructura organizacional de la actividad crediticia
de un banco, refleja bidsicamente las estrateglas de
mercadeo y los requerimientos operaclonales necesarios a los
tipos particulares de préstamos que el banco tlene en su
cartera. La cartera a menudo refleja una organizacidn
similar, aunque no necesariamente, debido al desarrollo de la
tecnologla de las computadoras, la cartera de los bancos se
presenta hoy, organizada de varias maneras simultineas, de
manera que provea diferente informacidn a dirferentes
Individuos en el banco. A4 cada préstamo se le asigna un
oficlal de crédito y se clasifica segiin el grupo basico
de mercadeo o actividad financiada, tales como: agricola,
agrolndustrial, artesanlas, etc. También pueden
organizarse los préstamos por Aarea geografica, cdédigo
industrial, liquidez y riesgo, y cualquler otra clasifi-
cacldén por la cual se pueda manejar la cartera. Un
pr?stamo agrolndustrial por ejemplo, podria clasificarse
asi:

ACTIVIDAD: Agrolndustria
TAMANO: Mediano
LOCALIZACION: La Pagz

PLAZO: Corto plazo, liquido
RIESGO: Bajo riesgo
FRECUENCIA: Anual

B. Reportes Sobre los Prestamos

1. Los Reportes Mas Comunes

Los tres reportes mids comunes preparados por la
mayoria de los bancos son los siguientes:

a. Reporte de Situacidn de los Préstamos

El cual provee toda la informacidn contable sobre
los préstamos. Generalments se prepara al filnal
de cada semana y se suplementa con:

b. Reporte de Transacciones Diarias

El cual detalla todos los débitos y créditos
dlarios.

C. Reporte de Actividades Crediticias Diarias

El cual es simplemente un calendario simplificado
de los anticipos dados sobre préstamos y los
pagos recibidos durante el dia que se reporta.
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Oftros Reportes Rutinarios

Otros reportes usados generalmente por los oficlales de
crédito y sus superiores rara el mejor manejo de las
cuentas asignadas a ellos son:

® Reporte de fechas de venclmlentos, que lista ftodos los
préstamos que vencen en las sigulentes dos o tres
semanas, eun orden cronoldgilco,

® Reporte de préstamos en mora, estos generalmente
estan organizados de acuerdo al %“iempo en mora de
cada préstamo.

¢ Mensual o trimes%ralrente se les provee, usualmente, a
los oflclales de c¢rédito, una lista separada de
todos los préstamos a su cargo adjuntindoles
saldos, 1ngresos del promedic para el banco y en
algnos casos la utilidad después de los costos de
manejo del préstamo.

Los reportes rutinarios a la gerencla también se
eneran de la mlsma informacidn bAslca contable
principal comprometido, tasas de Interés, 1ingresos

esperados, fachas de vencimiento, =tec.) organizado por

tipos de préstamos y/o cualquler otro cddigo de
clasificacidn que se use., Tambilén incluyen:

sltuacldn actual de los préstamos, compromisos

totales, rendimientos promedios e ingresos por mes,

trimestre o afio a la fecha del reporte., Otros reportes

a la gerencla incluyen: reporte de préstamos

subnormales y la lista de actividad crediticia diaria.

Reportes Especlales

Hay slempre un clerto niimero de reportes especlales
que Se preparan para la gerencla del banco y cuyo

contenldo y organizacldn 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 permlte conocer las
posibles disponibilidades y ayuda a planificar el
manejo de esos fondos.

b. Reporte de Compromilsos

Lista y clasifica los compromisos futuros del banco
por proyectos aprobados y no desembolsados,
préstamos en operacidn en algunos casos, cartas

de créditos y aceptaclones bancarias. Tla
Informacidén de este reporte ge usa para medlr el
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Impacto de las necesidades de los clientes sobre
los recursos del banco.

C. Reporte de Concentracldn de Rlesgos

El cual organiza los compromisos usados ¥y no usados
segin las diferentes clases de riesgos. La
Informacidn de este reporte se usa para evaluar

la concentracidn del riesgo de la cartera en una
Industria dada, en un tipo de préstamo

especifico, en un Area geografica o a un

grupo de clientes. '

d. Reportes a las Institucilones Reguladoras

Incluye »evortes al dapartamento de fiscallzacldn,
al Banco Central, departamento de desarrollo del
Banco Central, ministerios, organlsmos interna-
clonales, etec, Nuevamente la informacidn

bésica es la misma que se usa en el banco, pero
organizada de forma tal, que satisfaga a agquel a
qulén va el reporte,

Los sistemas de préstamos y procedimientos han
sldo diseflados para llenar los patrones gerenclales

exlstentes y eventualmente llegan a formar parte y
a reflejar el estilo de la gerencia.

C. Planealilento y Control de la Cartera

La administracldn efectiva del erédito es esenclalmente
un ejerclclo gerenctal en el cual, las metas y politicas de
administracidn de créditos, la organlzacidn de cartera,
el personal y los procedimlentos operativos, estéan
suflclentemente interrelacionados de manera que produzcan un
resultado controlable. No es suficlente por ejemplo, que la
gerencla establezca limites de crédito nara los clientes.

La restriccldn debe de comunlcarse a todos los oflclales de
crédito que estén relaclonados con el cliente. Deben de
establecerse puntos de control y mis importante alin, debe
de realizarse una revisidn ccntlnua y eracta. Asi,
mientras que el princilpal cobjetivo de la administracidn de
crédlitos es una cartera sélida y rentable, la estrategla
principal de la gerencla para obtener tal resultado, es
control y planeamiento anticipado.

Control, en sentido de administracidn de crédlto, es
un proceso en el cual el gerente de crédito es capaz de
relacionar los resultados de la cartera a adqulsiciones y
criterios de inversidn preestablecidos y selecclonados a
conclencla por el gzrente, seguildo por una evaluacidn de
€808 resultados y un esfuerzo slimilarmente realizado a
conclencia, para planear y llevar a cabo camblos futuros en
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la composicidn de la cartera. Como vemos es claramente un
proceso gerenclal y el grado en que se pueda gerenclar
depende de la recepcidn de informacidn =z2xacta vy a tiliempo
sobre la cartera presentada en tal forma que vallde o pruebe
los objetivos de la misma. Este punto es muy importante ya
que para que un sistema de préstamos sea efectivo, su
propésito o propdsitos deben ser patentemente claros. FEl
control conlleva un proceso dlario de revisiones y ajustes.

El planeamlento por otro lado, tlene que ver con el
proceso de pensar anticilpadamente la f1jacidn de las metas
u obJjetivos de cartera, tales como: calidad, liquidez,
vencimlento, concentracidn, crecimlento, rentabilidad y
politicas restrictivas.

1. Flujo de Préstamos

El flujo tiplco de trabajo de préstamos comienza con
una acumulaclén de los estados financileros del
cliente, reportes de crédito y andlisis preparados
por el banco. Este material Junto con 1la correspon-
dencla relativa al préstamo se reune en el "folder de
crédito," el cual representa una fuente importante
para evaluar la cartera del banco.

Una declsidn afirmativa del banco para comprometerse a
otorgar un préstamo, generalmente se documenta con una
forma Interna preparada por el oficlial de crédito o
pcr el comité de crédito, en ella se Incluyen datos
para 1niclar el sistema de informacidn sobre el
préstamo, asi como los cddlgos asignados al mismo.
Tamblén informa especificamente al personal, como se
va a administrar el préstamo, opera como una hoJa de
trabajo y finalmente es el documento especifico de
control que examina la auditorila o el personal de
supervisidén para verificar la suficiencia de 1la
autoridad crediticila.

Los instrumentos de clerre del préstamo, tales como:
acuerdos de préstamos, pagarés, documentos bancarios,
hipotecas, etc. los prepara el banco ¥y los ejecutan los
clientes. Se provee archivo, reglstros y se guardan los
documentos en caja fuerte. Se abren reglstros contables
y de garantias.

Luego se genera el sistema de informacidn gerenclal
que proporcionara datos sobre los préstamos,
rendimientos, vencimientos, concentraciones y otra
Informaclén gerencial necesaria.

Los slstemas de revisidn de préstamos, generalmente

emplezan cuando se le hace el primer desembolso al
cliente o por el recibo de 1la copla del compromiso del
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banco, (oficial de crédito o comitd de crédito),
de otorgar el préstamo. Las notas de pago, notas de

mora y otros reportes se producen a medida Jue se
necesltan.

El repago completo del préstamo termlna, generalmente,
con el flujo del trabajo de oficina. Sin embargo, en la
mayoria de los bancos, donde la relacidn con el

cliente contliniia, continfia también la comunicacldn

cercana con la cuenta y alguna forma de registro de la
relacidn.
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DIAGRAMA 5
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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 mis expedito
para recuperar el capital del banco. Hay sin embargo,
unos pocos asuntos de politica o procedimientos los
cuales vamos a revisar.

Qe

El Punto en el Tiempo Cuando Se Dejan de Acumular
intereses Sobre un Prestamo vVenclido o en Mora.

En algunos bancos se establece automaticamente
después de clerto perfodo, predeterminado, de
mora. Esta prdctlica es comin en préstamos a
plazo para inversiones en activos f1jos, pero mencs
comin en préstamos coumerclales, en los cuales
un sistema de evalvacidn individual se lleva a
cabo, antes de colocar an préstamo en una
situacldén de no seguir acumulando intereses.
Ambos procedimientos requleren una culdadosa y
continua atencién. La no implementacidn de

un silstema satisfactorio llevarid a una mala
informacidn sobre las utilidades reales.

Responsabilidad del Cobro

En la mayoria de los bancos la responsabilidad
de cobrar los préstamos problemas se le asigna
principalmente al oficial de crddits. Sin
embargo, en los bancos mis grandes se pasa

esta responsabilidad a una empresa comercilal
especlalizada en cobranza, por la teoria de que
el oficlal de crédito pueda tener un Interés

tal en la cuenta que lo lleve a una falta de
obJetividad al evaluar y ejecutar la cobranza.

Y también, porque el especlalista en cobranza ha
desarrollado en razdn de su especlalizacidn,
habilidades que le simplifican la labor de
cobranza, mientras que sl la hiciera el oficial de
crédito se desperdiciarian su tlempo y talento
en hacer algo para lo cual le falta ese entrena-
miento especializado.

La diferencia en estos dos enfoques (que cobre el
oficlal de crédito vs. que cobre una agencla
especlalizada), creari dos procedimientos de
arreglo, dlametralmente diferentes. Seran
diferentes los procedimlentos de asignacidn de
cobranza, el uso de asesorfa legal, los gastos de
cobranza y aln las autorizaciones para segulr los
medios legales de cobranza.
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Repago Total

Un problema particularmente diffecil para los
banqueros es la recuperacidn del repago total.
El problema se manifiesta en varios modos: a)
recuperar o no los costos de la cobranza, b)

perdonar intereses y/o principal, c) eJecutar o no

las garantfas o a los fladores. Estos son casos

que tlenden a evaluarse individualmente. Debildo a

las formas tan diferentes en que se manejan estos
problemas, y debido al “inero y pasivos involu-
crados, los bancos prefieren documentar estos
procedimlentos a través de sus comites de
‘crédito, para acclones formales de cobranza.

Reportes de Cobro

Los procedimientos de cobro slempre proveeran
alguna forma especlal de reportes, principalmente
a los ejecutivos superiores del banco y al
directorio. Implementar un sistema de reportes
sobre préstamos problemas es una tarea razonable
¥ que requiere mucha mids informacién que la que
suple un reporte de préstamos normales. Debe de

inclufir informacién sobre: 1intereses desvengados,
no cobrados, gastos de cobranza no pagados, valor y

tipo de las garantfas y colaeterales, y también,
pérdida final estimada.

Procedimientos de Revisidn de Créditos

Los procedimlentos de revisidn de créditos, general-
mente involucran dos aspectos distintos:

una revisidén de todos los documentos de un

préstamo para determinar si estin completos y son
adecuados y

una revisidn de las caracterfsticas financieras
del cliente para determinar la factibilidad del
repago.

Estas revisiones slempre se realizan hasta que se han
comprometido los fondos para el préstamo o se ha dado
un anticlpo, sobre la premisa de que los problemas no
comlenzen a mostrarse hasta que el préstamo se haya
cerrado y segundo, que los préstamos revisados
independientemente se administraran mejor que 1los
préstamos no revisados.

254



Acd surgen consideraclones de implementacidn

especlal en el establecimlento de la actividad

de revisidn de créditos y la mayoria llegan
directamente al corazdn de la estrategla de 1la
administracidén de créditos. La revisidn de

préstamos provee a la gerencla con una de sus mejores
herramlentas para supervisar la calidad de los
préstamos y cuantificar las debllidades especfificas
en la cartera y en los procedimlentos de crédito.

Una primera consideracidn es, el desarrollo de un
sistema de clasificacién de la calidad de los

préstamos. El sistema de cada banco variari de

acuerdo con los deseos de la gerencla acerca del grado
de supervisidn gue debe tener sobre la cartera. Por
ejemplo, un banco podrfa inclufr como un préstamo
subnormal aguel que conlleva facktores especulativos para
el repago, aunque otro banco lo podrfa calificar como

un préstamo normal.

Relaclonado con la definicidn del Slstema de clasifi-
cacldédn por calidad de los préstamos, esti el

asunto de las diferentes opiniones que concurren a dicha
clasificacidn, correspondiente al Juicio del oficlal

de crédito, y del oficilal de revisidn de crédito.

" La solucidn a las diferenclas que surgen, generalmente

se resuelven pasando la disputa a la gerencla superior
0 a un comité de revisidn.

Otra consideracién de procedimientos tilene gue ver con
como declde la gerencla tratar con aquellos préstamos
clasificados como menos que satisfactorios. Una
consideracidén final es decidir hasta cuando se

usarin las estadfsticas sobre préstamos no

cobrados para definlr nuevas polfticas de crédito,
practicas de adquisicidn de créditos y procedimlientos
de crédito. E1 uso regular de esta fuente importante
de datos es conveniente a todos los bancos como
retroalimentacidn que permite correglr cursos de
acciédn.

Administracién de Cartera

Objetivos de Inversidn y Limitaciones

El primer paso a dar en la administraclén de cartera,
es establecer o reconocer los objetivos de inversidn y
las limitaclones bajo las cuales se opera. Estos
objetilvos varfan considerablemente de banco a banco y
alin entre bancos similares, ya que "la administracidn
de cartera es un arte, no una clencila exacta." La
politica de cartera, obvlamente, debe delinearse en el
contexto de las necesidades totales del banco ¥y no se
puede alslar de ese contexto.
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No existe una fdrmula Gnica para determinar las
relaclones exactas que deben de prevalecer en un banco
dado, acerca de: relacidn depbdsitos/préstamos,

nivel adecuado de capltalizacidn, etc. por eso es
convenlente analizar dos factores especificos en cada
banco para establecer las relaciones basicas:

o Compare su banco con otros bancos similares en
relacidon a desempefio, tamafio, estructura,
localizacidn, etc.

® Declda de acuerdo con sus necesidades cual es la
relacidn activos/pasivos, capltal/activos, con las
cuales se podria operar confortablemente.

Cartera de Préstamos y Depdsitos

Analice la cartera de préstamos y de depbsitos en
términos de la composicidn pasada y las tendencilas
esperadas, asi:

. Compos*cidn de estas cuentas, clases y cantidades
de préstamos y depdsitos, tipo de clientes.

b. Historia de estas cuentas, con especlal &nfasis
en la volatibilidad de las mismas, variaclones
estaclonales y ciclicas.

Co Desarrolle estimados del tipo y magnltud de 1las
posibles tendencias futuras.

Posicidn de Capitalizacidn

Revise la posicidr de capital con referencia a su
estructura actual y su habillidad para soportar el
crecimiento futuro y/o un camblo en la mezcla de los
activos.

® Evalde si la estructura actual de capltalizacidn
es adecuada.

e Trate de determinar si el capital actual puede hacerle
frente al crecimlientc esperado o al cambio en la
mezcla de los activos.

Por ejemplo un banco con una relacidén de 7% de capital
sobre actlvos, que gana el 10% anual sobre su capltal y
que distribuye el 50% de sus utilidades como dividendo,
con un creclmnlento de sus activos del 12% anual, se
encontrard con que al cabo de 5 afios, su relacidn
capltal/activos habri descendido al 5.1%.
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Personal y Esfuerzo Necesario

Evalle la experiencia disponible en el personal
exlistente, asi como su capacidad y esfuerzo. VY vea
como se compagina lo disponible con lo necesario para
cumplir los objetivos.

Requisitos de ILiquidez

Todo gerente de cartera tiene que decidir entre
productividad y liquidez, es un problema clisico en
administracidén de cartera. Al analizar este problema,
hay que distinguir entre la porcliodon liquida de 1la
lnversidén y la porcidn productiva ¥y luego decidir

que tanto énfasis se quiere poner en cada porcidn.

Hay que estimar el impacto del crecimiento futuro del
banco sobre la liquidez y las metas de las utilidades.

Consideraciones para la Poliltica de Crédito del

Banco

La politica de crédito del banco en relacidn a la
cartera y su composicidn, debe de incluir las
slgulentes consideraciones:

a. Objetivos a corto, mediano y largo plazo para la
cartera, con énfasis en rentabilidad, diversifi-
cacldén, riesgo y areas de concentracidn.

b. Debe definir las &reas prioritarias hacia
las cuales se canalizarin los préstamos,
especliflicando: tipo de clientes, montos
globales de crédito y calidad de la cartera.

C. Dar énfasis a las politicas de garantias y
cobertura y preveer mecanismos gue compensen
por los cambios en las condiclones de mercado y
que se ajuste periddicamente por la inflacidn.

d. Debe de proveer canales de comunlcacidn dglles

y eflcientes, de manera que sean conocidas de parte

de todos los involucrados 1las reglas del Juego.

Estrategias de Cartera

Una vez que se han aclarado las necesidades de
inversidon y las limitaciones y se ha llegado a
acuerdos sobre las mismas, lo siguiente es empezar
a desarrollar politicas y estrateglas 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-

Ce.

(1)

(2)

(3)

Cuenta Liquida

Conslste en mantener niveles altas de efectivo para
aprovechar las alzas en las tasas de interés.

Bajo esta técnica es mucho mis facil 1dentificar
aquellos valores mantenidos especifilcamente para
inversidén a largo plazo y aquellos mantenidos con

.propdsitos de obtener liquidez.

Cuenta de Ingresos

La subdivisidn tradicional de la cartera en
cuentas de Goblerno, cuentas municipales y cuenta
corporativa u otras no logran dar una lmagen
adecuada de la distincidn entre liquldez e
ingresos, de la misma manera, el plazo de madurez
puede confundir, porque bajo ciertas clrcunstancias
(por eJemplo cuandoc se anticipa que las tasas de
interés van a subir), una gran parte de las
cuentas de ingresos o utilidades se pueden colocar
temporalmente en documentos a corto plazo. La
verdadera distincidn debe de venir del propdsito
para el cual se mantienen los valores y la
separacldon de liquidez/ingreso, se ve mis clara

en la cuenta de intercambilo (o swing).

Cuenta de Intercambio {o Swing)

Es un colchdén de seguridad entre la cuenta de
liquidez y la de ingresos. Acid los fondos son
transferidos de una a otra cuenta dependiendo de 1la
situacidn y perspectivas del mercado.

Este tipo de estrategia de cartera, requiere un
entendlmlento claro de 1la diferencia entre lo que
es liquido, mercadeable y seguro.

Liguido: Es un valor que se puede convertir en
efectivo a un precio razonablemente parecido a su
valor actual en libros.

Mercadeable: Es un valor que se puede comprar o
vender con facilidad en grandes cantidades, sin
afectar su valor de mercado.

Seguro: Es un valor cuyo grado de seguridad estéa
dado por la confianza que se tiene de que sera
honrado, (cancelado), en la fecha y forma
acordada.
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1.

La distincldn entre estos términos es muy importante
desde el punto de vista de 1la adminlstracidn de 1la
cartera. Por ejemplo: un bono del estado puede ser 1lo
mas 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.

Tipos de Cartera-Diversificacidn y Calidad

Diversificacidn

Una diversificacidn adecuada es un componente muy
necesario para una sbélida politica de inversidn.

Sin embargo, a veces, se lleva a extremos no
convenlentes. Generalmente la carteras de 10s bancos
tlenden a estar sobrediversificadas.

Calidad

Debe ponerse &nfasis en calidad, porque cilertamente
nada destruye mis el desempefio de la cartera que 1la
falta de repago del principal de los préstamos, nero
hay un amplio rango en calidad entre los me jores
préstamos y aquellos pocos que representan un serio
riesgo de incumplimiento. Hay que recordar que la
calldad tiene un preclo que se mide en sacrificlo de
ingresos al rechazar algunos préstamos.

Estructura de Maduracidn de la Cartera

Exlsten varlos tipos de estructura de maduraciodn
(vencimientos), de la cartera, vamos a considerar
cuatro: cartera escalonada, cartera de cilpula,
cartera ciclica, y, cartera escalonada modlificada.

Cartera Escalonada

Esta estructura deriva su nombre, del hecho de que los
vencimientos ocurren a intervalos espaclados en forma
regular. Por ejemplo una cartera con préstamos hasta
de 10 aflos de plazo con vencimientos de la cartera
lguales aproximadamente a un 10% del total por afio.
Bajo esta estructura, las recuperaclones se reinvierten
al mayor plazo posible.

a. Ventajas

]

e Requlere menos experiencia en inversiones y
gerencia que otras estructuras de cartera.
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Tlene dentro de si misma una cierta liquidez, ya
que hay un nmero de préstamos que vencen
cada afio.

Evita actitudes de riesgo sobre los cambios en
las tasas de interés ya que las recuperaciones
se reinvierten al mayor plazo posible. Este fue
un sistema muy usado por las compafilas de

ahorro y préstamos y los bancos hipotecarios.

Desventajas

Puede llevar a malas decisiones de inver216n en
clertas clases de mercados, (tales como mantener
la estructura escalonada cuando el mercado se
estd encoglendo o alargando).

Tliende a ir contra la maximizacidn del
rendimiento porque a través del ciclo de
intereses Gnicamente iguala en rendimiento
promedio, no se aprovecha de las altas o ba jas.

Es una estructura rigida y restrictiva, no
ofrece flexibilidad a la gerencla para maximizar
beneficios.

Cartera de Ciapula

Bajo esta estructura se conceden préstamos inica-
mente a corto y largo plazo, hay muy pocos (sl acaso
hay) a mediano plazo. La parte a corto plazo es 1la
porcidn liquida de la cartera. Milentras que se

logra la maximizacidn del ingreso con la porcidn a
largo plazo. Ambas porclones no se visualizan como
cantldades filjas (como sucede en la cartera escalonada)
sino que varian los montos de cada parte, segln las
condiciones del mercado.

Ventajas

A

Una utilidad mayor ya que el gerente de cartera
es capaz de aprovechar los movinlentos del
mercado.

Un grado sustancial de liquidez ya que una
porcldn significativa puede invertirse a corto
plazo.

Desventajas

Se neceslta mucha experiencia en inversidn y
mucho "coraje" ya que este tipo de estructura
conlleva mayor riesgo y mayor dificultad al
visuallzar los posibles movimiesntos del mercado.
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® Requlere de voluntad de "jugar" al riesgo y estar
dispuesto a absorber pérdidas 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 1deal en
teorla pero es diflicil de implementar debido a los
slguientes factores:

A Es diflcil poder pronosticar con exactitud los
movimlientos en las tasas de intereses.

b. A pesar de la introduccidn de técnicas de
mane Jo de préstamos y pasivos, las carteras de
los bancos estin sujetas, hasta clerto punto, a
la clédsica "trampa del rendimiento." La demanda
por préstamos y los clclos de las tasas de
Interés tienden a colncidir, creando un problema
dual. Cuando la demanda de préstamos es alta,
generalmente no hay liquidez para aprovecharse del
rendimiento mayor. Cuando la demanda es baja hay
presidén para aumentar utilidades extendlendo los
plazos en el momento menos adecuado.

4y, Cartera Escalonada Modificada

En vista de las desventajas citadas para cada una de las
estructuras, la mayoria de los bancos tiende a usar

una combinacidn de ellas y qulzis el sistema mas
ampliamente usado es el de Cartera Escalonada
Modiflcada. Bajo esta estructura el banco mantiene un
calendarlio de vencimlentos a corto, mediano y largo
plazo, que le permita obtener 1la flexibllidad suficliente
para aprovechar los movimientos del mercado de interés

o0 blen enfrentarse a desarrollos futuros. En otras
palabras, esta escalera, puede hacerse varlar para
maximizar las gananclas, mejorar la liguidez o llenar
otras necesldades y requisitos.

G. Sistema de Informacidn Gerencial

A manera de ejemplo se presenta un sistema de Informa-
c¢ldn crediticla, preparado para el control y manejo de la
cartera refinanciada de los departamentos de desarrollo de
algunas bancos privados de Bolivia, tomando en cuenta
ademids de sus necesldades Internas, los requerimientos del
Banco Central y de los organismos internacionales.
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ObJetivos Generales

@ EJercer un control y segulmlento de¢ la cartera de
préstamos, expedito, confiable y eficlente.

o

¢ Proveer informaclén detallada sobre la cartera
refinanclada, reflejando las diferentes etapas del
proceso de adqulsicldn de riesgos; <=zsde su
aplicacion por parte del cliente hasta su
cancelacldén o entrada ean mora.

@ Ayudar al departamento de desarrollo a efectuar una
perlddica y consistente evaluacldn de la penetra-
cidén 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 términcs y condiciones de los préstamcs
otorgados, etec.

® Proveer a los oflclales de crédito, informacidn
del manejo de cada una de las cuentas aslznadas, el
fluJo y centrol de sollicltudes, créditos rechazados
O aprobados, ademds de proveer instrumentos de
control scbre el proceso que siguen los créditos en
su andlisls, evaluacién, 1nspecclidn Yy aprobacldn.

e Conocer ridpldamente el numero y monto de los
crédlitos de cartera vigente, el valor y distribuelédn
para determinar politicas y acclones de cobro de la
mora.

® Que toda esta Informacidn fluya en forma pilramidal
hacla la gerencla superior ¥y 8lrva como herramlenta
en la toma de declsiones.

Descripcidn de los Instrumentos

A contlnuacidén se presenta una descripcidn del
contenido de los cuadros sugerlidos, Junto con un
bosquejo de cada cuadro.
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NOMBRE:

FRECUENCIA:

PREPARADO POR:

REVISADO POR:

APROBADO POR:

USO:

PROPOSITO:

CONTENIDO:

CUADRO 20-4

Cuadro de Control de Solicitudes de Crédito,
Control de Archivo y Documentacidn

Diaria

Recepclonista del Departamento de Desarrollo
Jefe de Unidad Operativa

Gerente del Departamento de Desarrollo
Departamento de Desarrollo y su personal
Bvaluar los sigulentes aspectos

a) La demanda de créditos del banco
b) La respuesta del mercado a programas de
mercadeo establecidos

¢) La prontitud con que las solicitudes son
atendidas por el banco, aslistentes

"2cenicos y Banco Central de Bolivia.

Este control de flujo de créditos
refinanclados 1incluye:

¢ [Fecha de Ingreso

® Nimero Correlativo Diario

e Nombre del Cllente

@ Objeto del Crédito

¢ Monto

® Linea de Refinanciamiento

® Fecha Enviada al Asistente Técnico

@ Aslstencla Técnica

® Fecha de Devolucidn del Asistente
Técnico

® Decilsidn de Cradito

¢ Nombre del Oficlal Asignado

@ Fecha de Envi{o al Banco Central de
dolivia

¢ fecha de Relngreso del Banco Central de
Bolivia

s Fecha de Desembolso

e Nimero de Control Individual de Archivo de
Créditos y Documentacidn

e Total de Dias de Proceso

e Observaciones
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CUADRO 20-8

CONTROL DIARIO DE SOLICITUDES DE CRED;TOS
REF INANC1ADOS

COMTROL DE ARCHIVO Y DOCUMENTACION

{
FECHA NUMERO O8JETO FECHA  |ASISTENCIA FECHA DECISION |OFICiAL FECHA FECHA LECISION FECHA No CONTROL
DE CORRELATIVO |[NOMBRE DEL MONTO (LINEA {ENVIADA | TECNICA DEVOLUC! O:t DE DE ENVIADA DE DEL DESEM3OLSO {INDIVIDUAL |TOTAL
I NGRESO DIARIO CREDITO AT, AT, CREDITO |CREDITO | AL BCB |REINGRESO BCB BCcB ARCH! YO DIAS




CUADRO 21-4

NOMBRE: Informe del Control del Movimiento de Fondos de
T Cartera Refinancilada

FRECUENCIA: Semanal

PREPARADO POR: Seccidn Operativa

REVISADO POR: Jefe Unlidad Operativa

APROBADO POR: Gerente Departamento de Desarrollo

Usa: Para uso y control de oficlales de crédito y

gerencla de desarrollo. Uso externo si es
requerido por supervisores del Banco Central
de Bolivia.

PROPOSITO: Conocer semanalmente, ademis de los saldns de
cartera, el ritmo de desembolsos,
recuperaciodon y las tendencias de la mora por
clientes y oficial de créditos.

CONTENIDO: Este control semanal permitiri analizar el
movimiento de cartera de créditos de acuerdo
con la siguiente informacidn:

Nombre de Clientes

Nuevos Créditos y Desembolsos
Montos de Pagos
Amorti.aciones

Lineas de Refinanciamiento

® & & & @ o

Descripcidn de Fondos del Banco Central de
Bolivia y Aporte Propio

Cancelaciones

Fréoximos Vencimlentos

Montos Vencidos y en Ejecucidn
Recuperaciones

2 9 & o
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INFORME SEMANAL DE CONTROL DE MOVIMIENTO DE FONDOS €N
CARTERA REF1NANCIADA

CUADRO 21-B

NOMBRE DEL CLIENTE

LENEA

DESEMBOLSOS

ICt B6C8

CANCELACIONES

ICI BCB

VENCIMIENTOS

icl BC8

VENC1D0S

ICI BC8

EN
EJECUCION
ICl

RECU-
PERACIONES
{Ct

OBSERVACIONES




NOMBRE:

FRECUENCTIA:

PREPARADO POR:

REVISADO POR:

APROBADO POR:

US0:

PROPOSITO:

CONTENIDO:

CUADRO 22-A

Informe del Estado de Cuenta - Créditos
Ref'inanciados Banco Central de Bolivia

Mensual

Seccidén Operativa

Jefe Unidad Operativa

Gerente del Departamento de Desarrollo

Para control operativo crediticio interno.

Informe de sucursales a casa matriz y de ésta
a Banco Central de Bolivia.

Conocer y evaluar la situacidn global de 1la
cartera del banco por lineas refinanciadas y
montos de préstamos; actividad Yy recursos del
Banco Central de Bolivia y del banco.

Este formulario reemplaza al informe mensual de

saldos, ya que contiene informacidn de uso
tripartita. Sucursal-Matriz-Banco Central de
Bolivia. El informe contiene:

¢ (ddigos de linea
Rubro de lineas refinanciadas
Saldo y cantidad de préstamos por rubro de
financiamiento. Capltal de operacidn y de
inversidn. Aportes del Banco Central de

Bolivia y del banco.
¢ Desembolso del mes

® Amortizacidn y saldos actuales
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CUADRO 23-A

NOMBRE: Informe de Préstamos en Mora, en Ejecucidn
¥ Vencidos de Cartera Refinanciada
FRECUENCIA: Mensual
PREPARADO POR: Seccidn Operativa
REVISADO POR: Jefe de Unidad Operativa
APROBADO POR: Gerente del Departamento de Desarrollo
Uso: Para Oficlales de Crédito del Departamento de

Desarrollo. Control de la gerencia sobre
creditos refinanciados.

PROPOSITO: Permitir a oflclales y gerentes esvaluar el
curso de créditos que incumplieron 1los
convenlos de pagc. Medir la pesadez de
Cartera. Mostrari ademis la situacldn
del crédito en mora que fué
diferido-reprogramado o refinanciado con fondos
propios de la ICI.

CONTENIDO: Este formulario incluye una descripecidn

general del crédito en mora que orlginalmente
fue dado con fondos refinanciados del Banco
Central. Contiene:

e Nimero e Crédito
Nombre del Cliente
Lineas de Refinanclamiento

Monto Original del Préstamo

Total de Pagos Efectuados

Nimero de Pagos y Pagos Pendlentes
Saldo en Mora

Desglose por Dias

Fecha que Entrd en Mora

Fecha de Reversidn del Crédito del Banco
Central de Bollvia, con Débito a &ncaje
Legal

® Fuente de Fondos Propios

® Garantfas, Tipo y Valor

® Relacidédn Mora vs. Cartera Refinanciada

® Relacidn HMora Refinancilada vs. Mora Total
Refinanciada y Corriente
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CUADRO 23-8

INFORME MENSUAL DE PRESTAMOS EN MORA-CARTERA

REF INANCIADA

NO,
DEL
CREDITO

NOMBRE DEL CLIENTE

LINEA
DE
REF INANC,

MONTO
ORIGINAL

AMORT IZAC IONES

HO, MONTO

PAGOS
PENDIENTES

SALDO EN
EN MORA

FECHA DE
INGRE SO

FECHA
REV, BCB

GARANTIA
TiPO YALCR

MORA /
CART, REF,

MORA 7/
MORA TOTA




NOMBRE:

FRECUENCIA:

PREPARADO POR:

REVISADO POR:

APROBADO POR:

US0:

PROPOSITO:

CONTENIDO:

CUADRO 24-a
Informe de Saldos Deudores - PGCP Aporte del
Banco Central de Bolivia y Banco
Mensual
Seccidn Operativa

Jefe Unidad Operativa

Gerente Departamento de Desarrollo

Para el banco y Banco Central de Bolivia

Reporte de saldos 'deudores por tipo de capital
y fuente de fondos refilnanciados.

Este es un iInforme consolidado por sucursales
del banco, que contiene:

& JSaldos deudores por cada linea de recursos
de fldeicomlso y con recursos propios del

Banco Central de Bolivia.

® Los saldos estin divididos en aportes
gro los y aportes del Banco Central de
ollvia.

® Capital de inversiones y de operacidn del
Banco Central de Bolivia.

e Saldos totales de capital de operaciones y
capital de inversidn.
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CUADRO 24-8

INFORME MENSUAL DE SALDOS DEUDORES SOBRE PRESTAMOS

FINANCIADOS-PROGRAMA DE GARANTIAS PARA CRED}ITOS

PRODUCT I YOS

LINEAS DE REFINANCIAMIENTO

SALDOS DEUDORES APORTE iCl

TOTAL GENERAL

ALDOS DEUDORES AFPORTE B.C.8,
CAPITAL CAPITAL
OPERACION INVERSION

TOTAL

CAPITAL
OPERACION

CAP| TAL
INVERSION

TOTAL

BCB + ICI

FONDQS EXTERNOS FIDEICOMISO

D.S. 079it Cr&dito Especlal Desarrollo

FRA
FRA
FRI
ALA
A&A
FAT
CAT

fondo Refinanciamlento Agrfcola
Fondo Retinanciamiento Agrlcola
Fondo Reflnanclamlento industriatl
Agro-empresas vy ArtesanTas
Agro-empresas y ArtesanTas

Fondo Asistencla Técnica

Crédito Argentlno

TOTAL FONDOS EXTERNOS

FONDOS PROP10S DEL BCB

Rezursos Proplos Construcclén
Recursos Proplos Industria
Recursaos Proplos Agricultura

Recursos Propios ArtesanTa
Recursos Proplos Serviclos
Recursos Proplos Turismo
Recursos Proplos Edif, e Impre,
Recursos Proplos Vlvienda

TOTAL FONDOS PROP10S




CUADRO 25-A

NOMBRE: Informe Consolidado de Créditos Garantizados
bajo PGCP

FRECUENCIA: Mensual

PREPARADO POR: Seccién Operativa

REVISADO POR: Jefe Unldad Operativa

AUTORIZADO POR: Gerente de Departamento de Desarrollo

US0: Para Oficilales de Crédito, Gerencias de
Crédito de ICI y para el Banco Central de
Bollvia.

PROPOSITO: Proporcionar una visién global de todas las

transaccliones llevadas a cabo bajo el programa
de garantias, mis una descripecidn

discriminada por sucursales y sub-prestatarios,
aportes individuales, capltales, costos,

proyectos, asistencia técnica, comisiones y
garantias.

CONTENIDQ: Informe discriminado que contiene 1lo
siguiente:

® Reporte Mensual Consolidado y por
Sucursales

Por Sub-prestatario

Por Lineas de Refinanciamiento
Tipo de Proyecto

Ubicacidn

Aportes del Banco Central de Bolivia o
ICIs., Discriminado por Capital de

Operacidn e Inversidn

Costo del Proyecto

Plazo Asistencia Téenica
Comisiones Tipo de Garantias

Montos Garantizados
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CUADRO 25-8

INFORME MENSUAL CONSOL IDADO CREDITUS REF INANCIADOS
PROGRAMA DE GARANTIAS PARA CREDITOS PRODUCT!VOS

NOMBRE APORTE B8.C.B, APORTE ICt TOTAL COSTO TOTAL PLAZO NOMBRE ASIST,| COMISION | GARANTIA ADICIONAL
LINEA } DE LINEA TtPO REFINANCI ADO TECNICO + NC DE
DE PRESTA-{ DE E UBICACION JCAP. OP, |CAP. INV.} TOTAL |CAP. OP. [CAP, INV.| TOTAL DEL PROYEC, C.0.] C.t. DEL REGISTRO | GARANTIA TIPO YALOR

CONC, TARIO REFIN. | PROY,

wit




CUADRO 26-4A

NOMBRE: Informe Consolidado de Cartera en Mora (PGCP)
FRECUENCTIA: Mensual
PRFPARADO POR: Seccldn Operativa
REVISADO POR: Jefe Unldad Operativa
AUTORIZADO POR: Gerente Departamento de Desarrollo
Uso: De los Oficiales de Crédito y Gerentes de
ICIs y para =1 Banco Central de Bolovia.
PROPOSITO: Proporcionar informacldn sobre 1a situacidn
de mora para la toma de decisiones.
CONTENIDC: Este reporte contiene lo siguiente:
© Nimero de Crédito PGCP
e Nombre del Cliente
© Linea de Refinancilamiento
o Monto Original del Crédito
e NGmero de Cuotas Vencidas
e Total de Amortizaclones Efectuadas a la
Fecha de Ingreso en Mora.
@ Razones de Mora

® Plan de Accidn de Cobtro

e Informe de Accidn Judiclal Tomada o
Pendiente

@ Garantias del Crédito

8 Relacidn Crédito vs. Garantia
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'OGRAMA DE GARANTIA PARA CREDITOS PRODUCT! VOS

CUADRO 26-8

INFCRME MENSUAL DE PRESTAMOS VENCIDOS

- SALCIS ODEUDORES YENCIDOS

NUMERO NOMBRE LINEA MONTO TOTAL OBSERVACIONES
DEL DEL DE ORIGINAL DE 30 DIAS 30/60 DIAS 60/90 DIAS 90/120 DIAS GARANT A RELACION ACCION LEGAL
CREDITO § CLIENTE} REFINANC.| CREDITO |AMORTIZACIONES CAPITAL} INTERES | CAPITAL }IiNTERES CAPITAL }JINTERES CAPITAL {INTERES | DEL CREDITO | CRED/GARANT,| PLAH DE COBRO




A.

CAPITULO IX
PRESTAMOS

Concepto de Fijacidon de Precios

La rentabililidad de los bhancos depende de como se compara

lo que cobran por su dinero Yy serviclos en relacidn al
costo de sus fondos y sus costos de operacldn. Como una
fuente primordial de ingresos, el "Precilo" de 1los préstamos
tlene un papel crucial en la rentabilidad del banco.

Con el propdsito de fijar precios, podemos dividir a

los clientes en tres tipos baslcos: clientes superlores,
clientes con valor previsible, y cllentes permanentes.

ll

Clientes Superiores

Aquellos a los cuales se les dan préstamos a la tasa

méds baja del banco o mis. Generalmente son sujetos

de crédito seguros y tlenen facil acceso a otros

bancos o a fuentes Iinancleras del mercado de fondos, lo
que significa que siempre podrin conseguir sus

préstamos a las tasas mis bajas posible. El banco

sabe que probablemente no podri hacer el préstamo a

ese cliente sl pretende cobrarle algo mds que la tasa
mas baja posible.

Cllentes 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 financlamiento. Por
ejemplo, si el banco es la finica fuente para obtener

el préstamo, el cliente no tendri mis remedio que
prestar al preclo que sea (siendo el 1imite el valor

de sus fondos, es declr su rentabllidad), sin embargo el
banco deberla rechazar el cobrar tanto sl cree que

esto deterlorard la situacidn financilera del

cliente. La otra es cuando el cliente visualiza el
préstamo o algln serviclo del banco como parte
integrante de una relacidén total con el banco. Por
eJemplo, aunque un banco cobre la tasa mis alta por
transferencla de fondos, el cliente probablemente no
cambiard a otra institucidn si quiere segulr usando

los otros servicios del banco. En este caso, lo mas
lmportante es que la transferencia no cueste mis de su
punto de corte para esa actividad o lo que 21 pilensa que
es el maximo previsible a pagar.

Clientes Permanentes

Aquellos que siempre estin usando los serviclos del
banco y que sienten que los une una estrecha relacidn
con el banco, toman préstamos con regularidad y son

277



una buena fuente de demanda potenclal. A estos cliantes
se les ofrecen tasas favorables, aunque por supuesto, el
punto bisico al fijar el precio o tasa de interés es
la rentabilidad sobre la actividad total, del cliente
para el banco.

B. Andlisis de Rentabilidad de los Clientes

"1l método de fijar preclos a los servicios del banco,
Int2ata compensar al banco por una variedad de serviciocs
"gratis" que ofrece. Sin embargo, con la competencila
creclente, el banco debe de usar técnicas de preclos que
reconozcan en detalle todas las facetas de la relacidn con
cada cliente antes de cobrarle equlvocadamente por un
servicio.

Hoy en dia se cobra por los serviclos de planillas
computarizados, transferencias telegraficas o
telefdnicas, cajas de seguridad y otros serviclos, ademis
del cobro de intereses sobre los préstamos. De acuerdo con
este enfoque, los préstamos deberian cobrarse de manera
tal que la rentabilidad total de un cliente llene 1los
parametris de la rentabilidad del banco. Este método de
analiz: . fljacidn de preclos de servicios se llama
andlisis de rentabtlidad de clientes. Para reafirmar el
concepto, el andlisls de rentabilidad de clientes hace que
el oflcial de crédito considere toda la relacldn con un
cliente al ponerle preclo al préstamo. El método
simplemente compara los ingresos y los costos de la
relacidn con un cliente. Para una cuenta rentable, la
comparacidén debe de mostrar que los 1lngresos son superiores
a los costos. Por supuesto que es necesario ldentificar
claramente lo que son Ingresos y los costos asociados con el
cliente.

1. Ingresos

Veamos el ejemplo de una hipotédtica compafila JKL
(Cuadro 27), vamos a listar todas las fuentes de
ingresos para el banco de su relacidn con esta
compafila, todos los cargos explicltos y los

lntereses sobre préstamos, estin incluldos.

Los cargos por serviclos no estan Incorporados al
interés del préstamo pero se les pone preclo
independientemente sobre la base de 1la actividad anual
del cliente, dc esta manera el cliente paga por los
servicios del banco y en la cantidad que los usa.
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CUADRO 27
INGRF”"< QUE GENERA EL BANCO DE LA LOMPANIA JKL

Intereses sobre préstamos

Préstamo comercial, $1.200.000 al 14% promedio $168.000

Ingreso por comisidn de comproniso

Linea no usada por $2.300.000 al 0.5% $ 11.500

Servicio del préstamo

a) Mantenimlento de cuenta 48
b) Honorarios legales 400

c) Tiempo del Oficial de
Crédito 2000 TOTAL 2.448

Serviclos Generales del Banco

a) Computacildn 2400
b) Transferencias 560
c) Gastos de manejo del
préstamo 6000 TOTAL 8.960
TOTAL DE INGRESOS GENERADOS $190.908
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2. Costos

Los costos asociados con la compafifa JKL estin

listados en el Cuadro 28. Hay dos tlpos bisicos de
costos, el costo de los fondos y el costo de los
serviclos. La cantidad de dinero usada en el préstamo
se divide entre dos tipos de foados; fondos de capital y
fondos de operaciones. El costo d= todos los fondos del
banco debe de recuperarse de los “ondos que generan
utilidades, (productivos). Por eso, una cantidad
aproplada de fondos de capital y fondos de operaclones
debe de prorratearse para el préstamo a la

compafifa JKL. 1n método usado para hacer el

prorrateo es el sigulente:

Fondos Totales Disp.
para Operaciones
Activos Productivos

Fondos de Operaciones a Usar = X Monto del Pré&stamo

—.._Capital Total
Activos Productivos

Fondos de Capital a Usar = X Monto del Préstamo

Para el caso especifico de JKL se necesitan $1.410.000
de fondos de operacldn y $120.000 de fondos de
capital, lo cual totalizan $1.530.000 que es mis gue
el préstamo por $1.200.000. El exceso ocurre porque
los requisitos de reserva y flotacidn sobre las
fuentes de depdsitos requieren que el banco tenga
recursos atados en efectivo, que no puede usarse para
conceder préstamos. Ya que el método se basa en
activos productivos y no en activos totales la prorrata
automdticamente provee el exceso de fondos para cubrir
la reserva y la flotaciédn.
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CUADRO 28
COSTOS ASIGNADOS A LA COMPANIA JKL

Costo de los fondos

a) Cargo por fondos de operaciones $1.410.000 al 9.6% $135.360
b) Cargo por fondos de capltal $ 120.000 al 309 36.000

Costo de los servicios

a) Computacidn 1.200
b) Cheques pagados 3.000
c) Transferencias ) 420
d) Gastos de manejo del préstamo 6.000 TOTAL $10. 620

Andlisis de depdsitos

a) Costo actual de los depdsitos

1. Cuenta Corriente 4.375
($125.000 al 3.5%%)

2. Certificados a plazo
($50.000 al 1u.1l3%%) 5.050

b) Costo esperado de 1los
depbsitos del cliente

($175.000 al 11.2g##%) (19.600) $(10.175)
Costo neto total $171.805
* Costo de servicios

* ¥ Costo de intersds y de servicio
*¥%#% Equivale al costo promedio de los recursos del banco,
incluyendo recursos de capital.
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S1 comparamos los ingresos del Cuadro 27 con los costos,
tendremos:

Ingresos $190.908
Costos $171.805

Superavit $ 19.103

Antes de declarar el superavlt, sin embargo, el banco
debe de evaluar el riesgo relativo de su préstamo a
JKL. S1 el riesgo es mayor que el promedlo, el banco
debe de determinar si los $19.103 son una adecuada
compensacidn al riesgo adicional o no, sl no son, se
debe de considerar una tasa de interés mayor.

3. Sistema de Contabilidad de Costos

Deberia estar claro que este tipo de anidlisis asume
que el banco tiene un buen conocimiento de sus costos.
En la actualidad pocos bancos han aceptado y
desarrollado técnicas de contabilidad de costos. Los
bancos histdricamente han dadicado la mayor parte de
Su personal y sus esfuerzos creatlvos a cunsegulr
depdsitos de bajo costo, y darles serviclos a sus
cllentes gratis. La tradicidn que se reslste a morir,
de no cobrarle a los clientes los serviclos, ha
retardado el desarrollo de sistemas contables que
permltan determinar con exactitud 1los costos de los
bancos, aunque algunos bancos ya cuentan o estan
desarrollando sus sistemas de contabilidad de costos.

c. Préstamos Agropecuarios

El éxito de los programas de crédito agropecuario
depende cada dia mis en los oficlales de crédito y su
capaclidad para entender 1la tecnologla de produccidn,
conocer las practicas bancarilas y poder emitir julcios
sdlidos sobre 1los factores humanos involucrados en la
agricultura y la ganaderfa. Estos Julclos pueden emitirse
basados en el conocimlento de los pPlanes, metas y ambiciones
de cada finquero en particular, la seleccidn y aplicacidn
del nivel tecnoldgico ¥y su habllidad para implementar 1lo
planeado en la vida diaria del negoclo, para lograr una
operacldn rentable.

Para hacer esto, el oficlul de crédito debe de tener
buen:.s bases en los principios de administracidn de fincas,
y estar dispuesto a pasar el tlempo necesario con cada
cliente, para revisar a conclencia sus planes, aconsejarlo
acerca de la mejJor manera posible de usar sus recursos para
maximizar la rentabilidad de su operacidn.
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La Solicitud de Crédito Agropecuario

Generalmente la solicitud de crédito se orlgina con
una entrevista entre el oficlal de crédito y el
cliente actual o potencial del banco. Con nuevos
cllentes esta entrevista debe de sacar a luz cualquier
relaclidn existente actualmente entre el clliente
potencial y el banco, as! como cualquler relacidn
familiar que pudiera generar un conflicto de intereses.
También debe de dirigirse hacia los factores humanos,
la naturaleza del negoclo agropecuario y las razones
para solicltar el crédito. De esta entrevista, el
oflclal de crédito puede hacer una evaluaci3n
preliminar sobre el crédito y el rlesgo que este
Involucra. 3in llegar a realizar un estudio de
factibllidad, el oficial de crédito debe de decidir si
conviene o no prosegulr con los trimites. S1i durante
la entrevista se llega a ver claramente que no se
recomendaria el crédito, hay que terminarla con

mucho tacto v explicando las razones por las cuales el
crédito no es factible. Sin embargo, si se llega a
concluir que el crédito es posible, el oficial de
crédito debe de brosegulr con la solicitud del
crédito.

La solicitud de crédito, es el documento bisico para
comenzar el folder de crédito de un cliente nuevo y
para pener al dia el folder de crédito de un cliente
anviguo del banco. TLa soiicitud debe inclulr:

® Fecha, nombre y direccidn -

¢ Breve historia personal incluyendo: estado civil,
nimero de dependlentes ¥y sus edades

® Educacidn y experiencia agropecuaria
@ Cantidad y propdsito del préstamo

o Plazo, fuente de repago, fuentes alternativas de
repago

o Tamafio de la explotacidn agropecuaria, tipo de
operacidn

® Tenencla de la tierra, propia, alquilada (inclulr
contrato de alquiler) cultivos exlstentes, ganado
exlstente, facilidades fisicas, instalaciones
especlales y localizacidn

Luegu " oflclal de crédito debe de discutlr los

procedimientos del banco con relacién al préstamo, y
las responsabllidades de ambas partes Incluyendo 1la del
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cliente, de suministrar informacidn y reglstros
satisfactorios para la correcta documentacidn del
préstamo. Esta reunidn puede usarse tambidn
efectivamente, para entrenar al cliente, explicidndole
culdadosamente los formularios y el sistema de
andlisis de crédito, en una [orma tal que el cliente
Sea capaz, en el futuro, de llenar parte o todos los
formularios y reconozca 1la importancia de 1la
informacidn solicitada, para la toma de decisiones
gerenclales adecuadas.

El tamafio del préstamo solicitado, el cardcter del
cliente, el riesgo aparente involucradd y las
politicas del banco, determinan la profundidad de 1la
documentacldn necesaria y de las garantilas a exigir
para cada linea de crédito.

El objetlivo del procedimiento de andlisis de crédito
es establecer las necesidades reales de efectivo y los
momentos adecuados para desembolsar ese efectivo, de
asegurarse que los fondos llegarin 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
préstamo.

Andlisis del Crédito

Al analizar una solicitud de crédito agropecuario, hoy
en dla, debe de darse primordial importancia a la
evaluacidon del solicitante como persona y como
administrador agropecuario y evaiuar la naturaleza del
negoclo en si. Para esto hay que analizar el negocilo

y al cliente desde el punto de vista de su desempefio
pasado, la rentabllided obtenida y proyectada, capacidad
de pago y solidez financiera. Las herramientas
necesarias para reallzar tal anilisis Incluyen:

® Estados flnancieros

e Estado de ingresos y gastos

e Estado de resultados

@ “stados de anilisis comparativos

® Presupuestos a corto y mediano plazo

® Flujos de caja proyectados (ver caso de Miguel
Granjero -~ Anexo F)

Al usar estas herramlentas, el oficial de crédito
competente 1rd descubriendo las fortalezas y
debilidades del proyecto y/o del cliente, 1iri anotando
los comentarios pertinentes para su informe y haria las
visitas e inspecciones necesarias a la finca en si.
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Generalmente se dice, que hay que analilzar mis a fondo
las sollcitudes que se presentan por primera vez, pero
280 no quiere decir que las soliclitudes de los clientes
regulares se deban de analizar superfilcialmente, sino
que por el conoclmlento del negocio ¥y del cliente que ya
se tlene, el andlisis es, hasta clerto punto, mas
senclllo. En ambos casos, el andlisis deberia de
enfocarse hacia la fortaleza flnanclera, la rentabillidad
y la capacidad de repago del solicitante, actual y
futura, (seglin las proyecciones que se preparen al
respecto). EL sector agropecuario es un sector muy
segmentado, con metas de unidades de produccldn de
diferentes tamafios. Asi que hay un nimero enorme y

una gran varledad de solicitudes de crédito que pueden
presentarse para su anilisis y aprobacidn. Aunque

el tipo y complejidad de 1los préstamos varie
grandemente, el objetivo fundamental, basico, al
conceder préstamos agropecuarios es fnico:

"Conceder créditos sanos y rentables, tanto para el
banco como para el cliente."

El uso de las herramlientas antes descritas, por un
oficlal de crédito calificado puede hacer posible esta
tarea.

D. Dificultades Financieras

Hay numerosos factores que pueden ser responsables por
las difilcultades financleras de un negoclo. La mayorfa de
ellos pueden atribuirse directamente a una gerencla
inadecuada e ineficlente, mientras que otros factores escapan
al control de los mejores gerentes. Asl pues, las causas
de las dificultades flnancieras pueden agruparse bajo dos
clasificaclones generales: C(actores gerenclales, y factores
externos no controlables.

1. Factores Gerenciales

El factor simple mis importante para la operacidn
exItosa de un negocio es la habilidad e integridad de

su gerente. Un gerente capaz generalmente encuentra
soluclones satisfactorias a las situaciones diffciles.
Solamente, en comparativamente, pocas veces las empresas
fracasan debido a la deshonestidad del gerente. Hoy en
dla es diffcil que un gerente deshonesto llegue a
controlar una empresa totalmente sin ser detectado.
Aunque slempre es ponsible que suceda.

La INCOMPETENCIA de la gerencia es un Factor mucho mis
significativo en la ocurrencia de dificultades
financleras. Vamos a separar en cinco toplcos 1la
Incompetencia gerenclal:
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¢ Politicas inadecuadas de compras y ventas

o

Control inefectivo de costos y gastos
Politicas equivocadas de crédito y cobranza
Excesiva inversidn en activos fijos

Capitalizacidén inadecuada

Vamos a ver ahora en detalle cada uno de estos
topicos.

Q.

'Politicas Inadecuadas de Compras y Ventas

La vida de todo negocio es su ingreso bruto, el
cual en muchos casos esti representado por el
ingreso por ventas. Algunos negoclos tilenen
problemas por que sus ventas son Inadecuadas, otros
porque tlenen un volumen exceslvo de ventas. Si un
banco enfrenta problemas con una compafifa que

estd tenlendo dificultades financleras, deberia
primero determinar si el volumen de ventas es
lnadecuado » excesivo. S1 el volumen es
lnadecuadc. la politica de compras del gerente
puede ser la responsable. Por ejemplo, la gerencla
puede estar comprando mercancla obsoleta o de
calidad inferlor o puede estar pagando preclos muy
altos. La compafila puede haber perdido

eficlencia en la manufactura, exposicidn y
comercializacidn de sus productos, otras

compafilas pueden estar desplazando los productos

de la empresa en el mercado. Podria estarse
necesitando nuevas técnicas de publicidad o
diferentes anunclos. Una dificultad gue acompafia a
los bajos vollimenes de venta es la carga pesada y
tal vez dificil o imposible de vender, de los
1nventarlos. Ademids inventarios estiticos
comprometen fondos co3tosos y que a la larga
resultan en pérdidas grandes al tener que

liquidar los inventa:tos a precios inferiores al
costo,

S1 las ventas son extraordlnariamente grandes, el
negoclo puede estar promoviéndolas reduclendo los
preclos, una prdctica que a la larga puede

resultar en un margen de utilidades inadecuado. Un
aumento ¢n volumen de ventas debido a una
innecesaria reduccldn en los preclos, es un
desperdicio y un factor desmoralizante para la
Industria en general. Las empresas estin
orientadas a producir utilidades y un volumen
raclonal de ventas es esencial nara obtenerlas.
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b.

Pero, un énfasis excesivo en el volumen de
ventas, sin conclencla del impacto sobre las
utllidades seri siempre costoso a largo plazo
para el negocio.

Hay otra causa de dificultades financieras
asocladas con la politica de compras que debe de
estudliarse, algunas empresas han sufrido pérdidas
desastrosas porque se han dedicado a especular con
inventarios. Una acumulacidn innecesaria y sin
garantla de grandes volGmenes de inventarios (o
compromisos de comprar grandes volimenes de
Inventarios a preclos fijos), no puede ser méas

que especulacidn de la gerencla que cree que los
preclos van a subir. Al considerar las politicas
de compras y ventas, los inventarlos son un factor
de la mayor importancia, ya que las ventas deben
venlr eventualmente de ellos.

Control Inefectivo de Costos y Gastos

En una 1nvestligacidn de resultados operativos, se
debe de realizar un estudio completo de los estados

.de resultados. Este estudio debe incluir una

revisidén de los costos de mercaderia vendida y

de los gastos y debe de dar alguna indicacidn
acerca de sl la campafifla es un productor marginal
0 no. Es decir, revelar si la compafila esti o

no operando cerca de su punto de equilibrio. Una
empresa que opera cerca de su punto de equllibrio
es particularmente vulnerable a los cambios
adversos en las condiciones econdmicas. Puede
mostrarse utilidades solamente bhajo las méas
Favorables condiciones y estari entre las
primeras victimas de una recesidn econdmica.

S1 la compafila tiene una planta vieja o
Ineficlente, con productos de baja calidad, altos
costos de mano de obra, bajo margen bruto y
Frecuentemente con gastos altos, seri un
productor marginal y un negoclo riesgoso.

Entre los factores responsables por altos gastos
generales y administrativos (que generalmente
colocan a las empresas en dificultades), estan

los siguientes: salarios a ejecutlvos
desmesuradamente altos, gastos exceslvos de
manufactura o venta, pérdidas altas por cuentas
Incobrables, endeudamilento alto que lleva a gastos
financleros excesivos y alqulleres desmesuradamente
altos.

Un estudlo de los estados operativos rendiri
muchisima informacién que 1le ayudari al
analista a determinar si la compafifa esti o no
bajo una gerencia eficiente.
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Politicas Equivocadas de Crédito y Cobranza

Una compafila puede ser un buen productor y

mantener un control excelente sobre sus inventarios
y gastos, tener muy buena fuerza de venta y sin
embargo llegar a dificultades flnanclaras a causa
de una sobre inversidn en cuentas por cobrar.

Politicas 1inefectivas de crédito y cobranza

pueden resultar en una sobreinversidn en cuentas
por cobrar, lentas o dudosas, causando esto que la
empresa a su vez se vuelva un pagador lento, plerda

-los descuentos por pagos en efectivo o aumente sus

gastos flnancleros al tener que prestar dinero para
flnanciar sus cuentas_por cobrar. Un anilisis
culdadoso de las politicas de crédito y

cobranza de la empresa y una comparacldn de las

mismas con las de otras compafilas similares

deberia iluminar al analista para detectar este
problema y su posible solucldn.

Excesiva Inversidon en Activo Fijo

La sobrelnversidn en inventarios o en cuentas por
cobrar es mids fécil de corregir que la excesiva
inversidn en activos fljos, un mal fFrecuente de

los negoclos. Demasiado a menudo los ejecutlvos se
slenten tentados a invertir excesivamente en
activos fijos.

El deseo de tener una planta fisica lmponente
antes que préctica y las expectativas no
garantlzadas de aumentos en los volimenes de
produccidn y venta, mids alld de la oresente
capacidad de la planta han sido responsables de
convertir negoclos prdsperos en negocins que

dejan pérdidas con resultados perjudiclales a los
empleados, acreedores y acclionlstas. Generalmente
los activos fljos y parte del capital de trabajo
deberia financiarse con capltal acclonario.

Desde el punto de vista de los acreedores, una
planta linda y costosa tlene poco atractivo, a
menos que la empresa pruebe su habilidad para
operaria satlsfactoriamente con una utilidad
razonable en comparacidn con el volumen de 1la
lnversidn. T1na planta lujosamente 1linda pero no
productiva, es diflcil de liquidar. El analista
debe de estudiar bien la relacidn de valor neto,
capltal de trabajo, ventas y activos fijos.
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Capitalizacidn Inadecuada

Como una regla general, un negoclo que esti
pobremente capitalizado, reduciri poco a poco su
produccidn y ventas. Si la proporcidn de deuda

a capltal es muy grande y el negoclo no produce
suficlente para corregir esa situacidn a corto
plazo, la baja capitalizacidn puede causar serlas
pérdidas al negoclo. FEn teoria los acclonistas
deben de suplir la mayor parte del dinero para
sacar adelante un negocio.

Algunos de los resultados de una capitalizacidn
1nadecuada son: alto endaudamiento, alto pago de
intereses, falla en aprovechar los descuentos sobre
compras, presidn constante sobre 1la gerencla y
falta de capacidad para aprovechar las economias

de escala.

Una capitalizacidn inadecuada no es sd'0 el
resultado de una inversidén inicial insuficiente,
sino también de pagos de dividendos no
garantizados y de pérdidas operativas. Una
empresa exltosa pero con capital reducido por una
politica de dividendos excesivamente generosa,
puede corregir su situacidn deteniendo el pago de
dividendos por un tiempo. Las pérdidas
operatlvas son un problema mis serio. Acj hay
que hacer una revisidn de las politicas de

compra y venta de la compafifa as{ como de sus
gastos.

Causas Externas no Controlables

Algunas veces 1los problemas de los negoclos se deben a
factores que escapan del control de 1la gerencla. FEstos
pueden agruparse asi:

Desastres naturales

Guerra

6 E1 ciclo empresarial

®

a.

El clclo industrial

Camblos tecnoldglcos

Desastres Naturales

Son actcs de la naturaleza no esperados tales como:
clclones, huracanes, terremotos, erupciones
volcénicas, inundaciones, etec.
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Algunos de estos fendmenos se pueden "aliviar" en
alguna medida por la suscripcidn de pdlizas de
seguro, tales como: 1ncendio, terremoto, lucro
cesante, etc. Sin embargo una compafila puede ser
que no gea capaz de recuperar el vclumen de
negoclos perdidos durante su periodo de
lnactividad, lo cual a la postre puede generar
diflcultades financleras.

Guerra

Una situacidn de guerra en el pais en qua opera
una compafila o en paises vecinos o en palses
que forman parte del mercado de la empresa, la
puede colocar en dificultades financleras.

El Ciclo Empresarial

Definitivamente el ciclo de los negoclos puede
afectar negativamente a cualquier negoclo y ser la
causa de diflcultades financleras. ILa gerencla,
por supuesto, debe de estar enterada de los altos y
bajos del ciclo y debe de ser capaz de manejar las

fluctuaclones del mercado. {erentes excepclonalmente

capaces ordinarlamente pueden enfrentar
satisfactoriamente casi cualquler cambio.

En Ciclo Industrial

Algunas industrias pueden tener un ciclo que es
distinto y completamente separado de el ciclo
normal de la mayoria de los negoclos, lo cual si
el gerente no estia alerta, puede llevarlo a poner
a la compafila en dificultades financleras.

Camblos Tecnoldglcos

Los camblcs en la demanda de determinados productos
son constantes y la gerencla puede ejercer muy poco
control sobre ellos. Por ejemplo: el uso de los
pléasticos sacd del mercado muchos productos que
eran hechos de hlerro, madera, etc.

El uso del aluminio en la industria de envases para
gaseosas, cervezas y conservas, ha disminuido 1la
demanda del estafio. Otro tipo de cambilo
tecnoldglico es el que se opera comlnmente hoy

en dia al salir cada dia nuevos y mejores
equlpos electrdnicos, que vuelven obsoletos los

que ya estan en el mercado. La gerencla debe de
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cratar de discernir estos cambilos tan pronto
ocurren o mejor alin prevenirlos y estar listos

para contrarvestarlos, ya sea sustituyendo sus
productos o mejordndolo o comercilalizindolos

mas agreslvamente. Lz adaptacidon a los camblos

es una cualldad esencial de la gerencla competente.
31 no se puede encontrar un producto sustituto, hay
que liquidar el negoclio tan pronto sea posible,
antes que sea demasiado tarde.

En ningin caso debe 1la gerencla permitir, que los
cambios tecnoldgicos la tomen desprevenida, nues
podrfia significar dificultades flnancieras nara
la empresa.

Que Hacer Cuando Se Presentan D-"ficultades Financieras

Dificultades financleras puede referirse a un amolio
rango de situaclones, las mids con posibles soluclones,
algunas fatales para las empresas. Una empresa puede
reclbir 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 reclbirin
tratamientos individuales de acuerdo con el
dlagndstico de la situacidn que se haga.

Dificultades temporales pueden a menudo resolverse dando
una extensidén de tlempo para el repago y pueden
marne Jarse informalmentea.

Cuando los problemas son bislcos y la situacidn es

muy complicada o muy desesperada para un acuerdo de
extens1dn, la liquidacidn formal de 1ls empresa puede
ser 21 procedimiento necesario. Después de considerar
todos los factores pertinentes, se debe de tomar una
declsidn acerca de:

o sl se le concede al negoclo una extensidn para el
repago

¢ sl se plde la reorganizacidn del negocio, o
® sl se liqulda el negocilo

S1 se plensa en reorganizar el negoclo o en liquidarlo,
hay que contestarse varias preguntas:

a. Pueden corregirse los problemas? Si pueden
corregirse, culdl es =21 mejor curso de accldn a
segulr? S1i la decisidn es reorganizar el
negoclo, es necesario preparar un programa ad-hoc,
con cronograma de actividades y un presupuesto de
operaclones y controlarlc bien.
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b. S1 el negoclo va a continuarse, deberia la
gerencla anterlor continuar o es necesario nombrar
nuevos ejecutlivos? Esta es una pregunta muy
significativa y muy 4iflcll de responder. Fuede
que un camblo de gerencla no de el resultado
esperado. Aunque es generalmente clerto que "una
escoba nueva, barre mejor," y que nuevos elJecutivos
pueden implementar camblos que la gerencia anterior
no podrila, el banco debe de ser extremadamente
cauteloso en sugerir o recomendar una nueva
gerencla, ya que sl se realiza el cambilo y los
resultados no son satisfactorlos, los acclonlstas
podrian pensar que el banco tuvo la culpa.

C. S1 después de considerar todos los factores, la
: liquidacidén del negoclo es 1lo aconsejahle, hay -

que decldir si la misma se hace répida o
gradualmente. Cuando se ha dlsefiado un curso de
accldn inteligente, los ejecutlvos del banco
deben de tener el coraje de actuar de acuerdo con
los meJores intereses del banco y de la
compafila.

E. Correccldn de los Préstamos Problemas

La politica de crédito deberia de requerir
diligencia de parte del personal para detectar y tratar de
corregir los préstamos problemas. Aunque el personal de
revisidn de créditos es importante en la deteccidn
temprana de los problemas, los oficlales de crédito
frecuentemente tienen informacidn muy importante que
contribuir. Generalmente ellos estidn més en contacto
con los clientes y sus negoclos y tienen cilerta "amistad" con
ellos, si el negoclo se deteriora frecuentemente esa
"amlistad,"” tamblén se deterlorarAd. Cualquier cambio sin
Justificacldn en la actitud del prestatario hacla el banco
0 al oficilal de crédito puede ser una clave para detectar
diflcultades filnancieras. Una dismilnucidn inesperada en
los depdsitos del cliente o sobreglros frecuentes son
signos de tales dificultades.

Otras claves 1ncluyen: a) tardanza en la presentaciédn
de los estados financleros. Inmedliatamente deben de pedirse
explicaciones por la demora, h) pagos retrasados deben de
investigarse inmedlatamente porque frecuentemente indican
diflcultades filnancileras.

Cuando ocurre gque un présgamo se vuelve
problemidtico, el oficial de nrédito debe de tomar

inmedlatamente accldn correctiva para evitar que la
sltuacidén se deteriore aln mds y minimizar la pérdida
potenclal. La solucldn mejor es acordar un plan de
accldén conjunto para evitar a ambas partes pérdidas.
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%1 plan de acclidn en general es un acuerdo o contrato
de préstamo revisado que incluye: un nuevo calendario de
pago, pone limltacliones a las actividades del cliente,
establece un sistema de reportar las actividades operativas y
financleras al banco, al dla, y especifica la

participacidn del banco en la toma de declsiones de la
empresa.

Una solucidn adicional serfa pedir garantiis
adicionales en 1instrumentos monetarios o casl liquidos,
seguros de vida, cuentas por cobrar, inventario, hipoteca,
etc.

Los oflclales de crédito deben de estar alertas a
cortar fraudes tales como: estados filnancieros falsos,
documentos falsos y titulos falsos, etec.

F. Control de las Pérdidas por Malos Préstamos

Los bancos se encuentran invarlablemente con que una
pequefia porcidn de sus préstamos caen en mora y
eventualmente deben de cargarse a pérdidas. Este riesgo
bdsico de la funcidn crediticla es inevitable y los
bancos deben de asumlr algln nivel de rilesgo. A pesar de
todo, los bancos blen manejados deberfan hacer todo lo
posible para minimizar esas pérdidas.

1. Objetlvos

El proceso de revisidn de créditos es una
herramlenta cruclal para reducir las pérdildas y
mantener control sobre la calidad de los préstamos.
La revisidn de créditos ccnsiste en una auditoria
periddica del desempefio de algunos o de todos 1los
préstamos en cartera. Ademds, de su objetivo

basico de reduecir las pérdidas, tilene otros
objetivos 1intermedlos que son:

o Detectar problemas actuales o potenclales tan pronto
como sea poslble.

® Procurar documentacidn uniforme.

@ Asegurarse de que se cumple la politica de
crédito.

o Informar a la gerencla y al directorio acerca de 1la
condicidn general de la cartera.

G. Conclusidon Sobre el Control de la Funcidn Crediticia

Una organizacidn efectiva y el control de la funcldn
crediticia son vitales para la rentabllidad y solvencla de
cada banco. La funcidn crediticia es quizis la actividad
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méds compleja de la banca. Tamblén para la mayoria de
los bancos es la funcidn que conlleva mayor rlesgo a la
gerencla, deposltantes y a los acclonistas.

La herramierta clave para controlar y comunicar las
metas y estrateglas del banco es la politica escrita de
crédito. La politica formal de crédifo es estructurada
por el directorlio y baja a los oficiales de crédito para su
Implementacién, esto es, que la autoridad crediticia es
delegada al oflcial de crédito, por el directorio. Los
directivos del banco son los responsables finales por la
calidad y cendiciones de la cartera y en todos los asuntos
relaclonados al banco, deben responder ante 108 acelonlstas y
ante las autorldades, regulatorias de la banca acerca de las
deficlenclas en que incurran. El fiscal aspera que los
directores conduzcan el banco de acuerdo con las
regulaciones, que examlnen la cartera para ver la calldad de
la misma y que todas las operaclones estdn bien
documentadas, que revisen culdadosamente los créditos
grandes, que se aseguren de que las politicas, sobre todo
de aprobacidén de crédito, se cumplan y que evaliien el
desempefio de los oflclales de crédito.

Inherente a la politica de crédito es la actitud del
directorio hacla la toma de riesgo. Tomar rlesgos es una

parte natiral de la funcidn de prestar e inevitablemente en
algunas ocaslones se plerde.

Sin embargo, el banco puede hacer mucho para prevenir y

minimizar las pérdidas, a través de una clara politica
de crédito que requiera:

e Informacidn completa y uniforme y documentacidn
completa de cada préstamo

@ Pronta accidn sobre los préstamos en mora

® Proteccldn adicional en la forma de buenas
garantlas y colaterales

e Fljacidn adecuada de tasas de interés para
garantlzarle al banco una buena rentabilidad, y

e Lo més Importante, una constante revisidén de los
préstamos,
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CAPITULO X
SUPERVISION Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS

A. Introduccidn

La supervisidén y seguimiento de 1los proyectos de
inversidn, es un factor clave para garantlzarse el repago
de cualquier préstamo, ya que al controlar los rubros de
inversidn y el resultado de las operaclones de un proyecto,
se estd constatando que la proyecciones realizadas en el
papel se lleven a cabo, lo cual garantlzari en Gltimo
caso, el repago del filnanciamiento.

Aunque lo 1deal es la supervisidn de todos los
broyectos aprobados, a veces por el nimero de ellos es
tarea poco menos que imposible. Generalmente se recurre a
Supervilisar una muestra representativa del nlmero de
proyectvos 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 seflales de debilidad o deterioro o que han
entrado en mora.

B. Tipos de Visitas de Supervisidn

Bédsicamente existen cuatro tipos de visitas de
Supervislon:

e La vislita anterior a la aprobacidn 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 cllentes conocldos a veces no es
necesarlo realizarla.

e La visita para constatar el desarrollo del plan de
lnversiones, realmente es una visita de
fiscalizacldn de inversiones.

e Las visitas de seguimierito, para constatar que el plan
de produccidn y venta se esti llevando a cabo
segln lo planificado y dentro de la estructura de
preclos y costos proyectada.

e Aquellas que se reallzan para analizar la factibilidad
de reestructurar un flnanclamiento, por problemas que
han surgido en la implementacidn del proyecto.

1. Planificacidn de Cada Supervisidn

Antes de llevar a cabo la visita a la planta fisica
donde estd realizindose el proyecto, hay que
realizar las sigulentes labores:
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a. Estudiar el expediente del proyecto para conocer a
caballdad todos los aspectos Iimportantes de 1la
empresa.

b. Preparar las preguntas relevantes para valorar la
ejecuclidn del proyecto.

C. Llenar parcialmente el formato de supervisidn
(sea para empresas en ejecucidn o su
operacidn, ver Anexos A y B).

d. Procurar asistir a la visita con el responsable del
proyecto.

2. Visita de Supervisidn

Previo a cualquler accldn es necesarlo dejar

firmemente establecido que el banco pretende orlentar a
los empresarios en 1la implementacidn de sus proyectos,
por lo que se les solicita colaboracidn, ya que en
Gltima instancia son ellos los beneficlarios de las
recomendaciones a que da lugar cada supervisidén. A
contlnuacidn el supevvisor deberd determlnar los
slgulentes aspectos en forma global.

a. Disposicidn del empresario en cuanto a
proporclonar toda la colaboracidn requerlida#®
para asl obtener una visidn clara Yy real de
la sltuacidn de la empresa.

b. Aspectos externos, fuera del control de 1la
administracidn, que han afectado directa o
indirectamente la ejecucidn del proyecto. Por
ejemplo: retrasos en envios de maqulnaria,
escasez de materlales de construccidn,
incrementos en costos, etc.

S1 la visita es a un proyecto en marcha, es declr
después de haber realizado todas las Inversiones, hay
que revisar la ejecucldn de recomendaciones dadas como
resultado de la supervisidn anterior, analizado los
sigulentes aspectos:

® Que medio utilizd la empresa en 1la ejecucldn de
las recomendaciones hechas.

e S1 fué dtil y convenlente el asesoramlento del
supervisor en la ejecucldn de estas
recomendaciones.

*Se tendrad que tomar en cuenta si el empresario envia la

Informaclidn que se 1le haya solicltado durante la visita de
supervisidn.
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® Resultados obtenidos, variantes o cambios efectuados a
las recomendaciones hechas.

¢ Que factores influyeron en la no adopeidn de las
recomendaclones hechas en la visita anterior.

e Causas fuera del control de la administracidn que
han afectado directa o indirectamente 1la
ejecucidn del proyecto.

C. Revisidn de la Ejecucidn del Plan de Inversidn y
Fuentes de Financiamiento

El supervisor, de antemano debe haber estudiado el plan
d2 1inversidn aprobado hablendo a su vez llensdo el 1inciso
correspondliente en el formato de supervisidn. En esteo
punto se hardn las comparaciones del caso, verificando si
la participacidn de las fuentes de financliamiento es 1la
aproplada en los diferentes renglones contemplados en el plan
de 1nversidn. Por ejemplo, el plan de inversidn estipula
la participacion del BCB en el renglon de maquinaria y
equipo, entonces deberi verificarse su correcta
2jecucldn, o si se han efectuado cambios deberan ser
investigados. Se cuantificari lo realizado a la fecha de
supervisidn y lo que falta por realizar, documentindose
los aspectos miAs realevantes de las diferenclas exlstentes;
se deberd inclulr en términos porcentuales el grado de
avance global Jdel proyecto.

1. Verificacidn del Plan de Inversidn

Qe En Cuanto a Obras Civiles

® Avance de Obra.

® Iniclacidn o terminacidn de obras civiles
comp%ementarias (preparacidn de ferrenos,
etc.

e Camblos efectuados en disefio, aumento o
disminucidn de &rea construlda verificando
81 los mismcs estin de acuerdo al presupuesto
¥y a lo aprobado por el BCB.

® Incremento en costos de materiales de
construccidén. Asimismo, grado de dificultad
en aprovislionamiento de los mismos.

e Otros aspectos considerados de importancia.
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b. En Cuanto _a Maquinaria y Equipo

S1 se han hecho pedidos de maquinaria con la
suficlente antelacidén y programacidn debida.

Incrementos en costos de maquinarias, fletes,
etc.

S1 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 crédito, glros, etc.

La compra de maquinaria y equipo de acuerdo a 1la
evaluacildédn o propuesta original por promotores
del proyecto. Cambios efectuados y naturaleza de
los mismos.

Estado de 1la maquinaria si se encuentra en
planta, distribucidn (Lay-Out) de la misma y
versatilidad de instalaclones eléctricas,
mecanicas u otras.

Puesta en funcionamiento de la maquinaria das
produccldn, si se encuentra instalaca,
observando el ciclo completo de producciodn.

Otros aspectos considerados de importancia.

o En Cuanto al Capital de Trabajo

-]

Destino exacto de los montos aprobados en este
renglon.

Existencia de problemas de pedidos,
aprovisionamiento, disponibilidad, etc. de
materlias primas y materiales.

Requerimlentos adiclionales de capital de trabajo
para un desenvolvimlento normal de operaciones.

Verificar bodegaje adecuado de materias primas.
Incrementos ocurridos en costos.

Otros aspectos considerados de importancia.

2. Aspectos Administrativos del Proyecto

Se analizaradn los sigulentes aspectos:
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Ae

b.

Manejo de los fendos de inversidn por parte de
promotores y responsables del proyecto.

Sistema contable de la empresa.

Sistema de manejo de los reglstros de costos de
produccldn, ventas e inventarios.

Grado de organizacidn de la empresa.

Formacidn profesional y experlencla de las
personas que ejecutan el proyectc,

Otros aspectos considerados relevantes.

Aspectos Técnicos del Proyecto

a.

Empresas en Ejecucidn

Para empresas en implementacidn, se Investigaran
los sigulentes aspectos:

® 31 la maquinaria y equipo adquiridos y las obras
clviles construldas son las adecuadas para la
ejecucidn del proyecto.

® S1 estd garantizada la disponibilidad de
repuestos para el eficliente mantenimiento de la
maquinaria.

¢ El grado de preparacidn y experlencia de 1los
"Técnicos" responsables de las diferentes
actividades de ejecucldn del proyecto.

® Disponibilidad de la asesoria adecuada, ya sea
de proveedores, consultores o cualquier otra
persona o Institucldn relaclonada con los
aspectos técnicos del proyecto.

® Cualquier otro aspecto considerado de relevancia
vor 2l supervisor.

Empresas en Operacidn

Para empresas en operacidn se investigaran los
aspectos siguilentes:

e Detalle de los niveles de produccidn obtenidos
por producto en las unidades correspondientes con
Su respectivo valor monetario. Tos niveles
proyectados e histdricos servirin para efecto
comparativo.
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@ Capacldad 1instalada total proyectada de acuerdo a
la evaluacldn del proyecto de inversidn.
Capacldad instalada total real. Varlaclones
exlstentes, explicacidn de las ra2zones que
motivaron estos cambios.

e Capacldad aprovechada proyectada de acuerdo a la
evaluacldn del proyecto de inversidn.
Capacldad aprovechada real, variaclones
eXlstentes, explicacidn de las razones que
motlvaron estos cambios.

e Detalle de los problemas técnicos especificos

que afecten el proceso de produccidn.

9@ Slstema de aprovisionamiento de materias primas,
sus preclos y proveedores.

® Cualquler otro aspecto considerado relevante.

Aspectos de Mercadeo

Se determinari lo sigulente:

=

d.

Detalle de los niveles de ventas obtenldas por
producto en las unidades correspondlentes, ya sea
para el mercado nacilonal o para exportacldn con
su respectlvo valor monetario. Los niveles
histdricos de las mismas se comparan con los
proyectados en el estudio de evaluacidn.

Politica de ventas.

Politica de precilos de 1la ernipresa en
comparacldn con la de 1la competencla.

Cualquier otro aspecto considerado relevante.

Situacidn Financlera de la Empresa

Hay que revisar los silgulentes aspectos:

Q.

Determinar si la empresa tiene necesidad de
recursos flnancleros adiclonales para activos fijos
y/o capital de trabajo, asimismo, verificar si la
empresa estid cumpliendo con sus obligacilones

Aquellas empresas con mis de tres afios de
operacldn, se les deberi calcular la tasa
Interna de retorno filnanciera real del proyecto,
tomdndose de base el afio en que reclbleron el
primer flnanciamlento; dicha tasa se utlilizari
para efectos comparatlvos con aquella dada en la
evaluaclidn del proyecto.

300



1.

Ce Se efectuard un anflisis de la situacidn
flnancliera de la empresa tenidndose como base de
estudlo el balance general y estado de resultados
actualizado de la empresa. El resultado de dicho
anilisis se condensari y se reflejari en el
informe,

Aspectos Econdmicos

Determinar la estructura ocupacional de la empresa,
asi{ como el valor agregado sobre ventas, ahorro en
divisas, etc.

Aspectos Varios

Se determinari lo siguilente:

a. Conflirmar impresidn previa a 1la supervisidn, de
la disposicidén por parte del empresario en
proporcionar la informacidn solicitada, para
obtener una visidn clara y real de 1la situacidn
de la empresa.

b. Situacidn general de la empresa segfin codmputo
dado por el diagrama de supervisidn para empresas
en etapa de ejecucldn (ver Anexo C).

La convergencia de los puntos desarrollados anterlomente

darin la pauta para emltir una oplnién del estado de
desarrollo del proyecto. Rl supervisor tomari en
cuenta los aspectos hasta aqul tratados para evaluar
el desarrollo del proyecto en comparaclidn al
cronograma 1inicial de ejecucidn.

Actividades Posteriores a la Vista de Supervisidn

Informe de Supervisidn

Después de efectuada la "visita" se preparari el
informe de visita de supervisidn. El Informe pretende
cubrir todos los aspectos discunldos, no obstante,
consliderando la naturaleza propla de cada proyecto, el
supervisor deberi adjuntar al formularlio, un

an@lisis de situacidn, incluyédndose aspectos

técnicos, financieros, ete. S1i la supervisidn

genera recomendaclones, ya sea de caracter general o
especificas, deberin ser practicas y objetivas,
tendientes a orientar al inversionista sobre las
alternativas de solucidn a los problemas detectados.
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Discusidn del Informe y sus Recomendaciones

Una vez terminado el informe, se discutiri con el
Jefe 1nmedlato y se estudiarin las conclusiones y
recomendaciones hechas y los cursos de accidn a
tomar.

Comunicazidn de Recomendaciones

l.as recomendzciones serin enviados al inversilonista,
lo cual permitiri que se beneficie de los resultados
de la investigacidn. La falta de interés en el
cumplimliento de las recomendaciones por parte del
lnversionista, seri elemento de toma de decisiones
en las futuras gestlones que a nombre de la empresa
se lleven a cabo. -
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ANEXO A

INFORME DE VISITA DE SUPERVISION
PRESTAMO EN PROCESO DE DESEMBOLSO
(Etapa de Ejecucidn)

BANCO INTERMEDIARIO

I Actlividad
N G
7 E
0 N
R £ Nombre del Proyecto o Empresa
M R
A A Tamario de la Empresa
C L
I Fecna de Aprobacidn del BCB -
0
N Direccidn Teléfono
Gerente General
1. Nombre y Cargo de las personas entrevistadas
Nombre(s) Cargo(s)
Nombre y Cargo(s) de la persona que efectud la visita:
Nombre(s) Cargo(s)
Fecha de la Visita
2.

Aspectos Internos y Externos que hayan afectado la ejecucidn de)
Proyecto

Se define como proyecto en etapa de ejecucidn aquel que hays
Iniclado el proceso de deszambolso de su préstamo y se
eéncuentre en la etapa de montaje de planta o en el perfodo d
ensayos de produccidn.
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3) Revis!lin de ta Ejecuci8n del Pilan de Inverslan y Fuontes de Financlamiento
Proyecto Aprobado Reatlzado a Diferenclia por
Renglon de Inversidn la techa Reasllzar
B8C8B Banco Proplos BCHB Banco Proplios BCB Banco Proplos

Terrueno

Editiclos

y Construcclionss

Gastos de lnstatacidn

Maqulnaria y Equipo

impravistos

SUB-TOTAL ACTIVO FiJ0

Haterlales

Sueldos y Salarlos

Otros

SUB-TOTAL CAPITAL DE TRABAJO

T 0T A L

b — — —

Acltivos Fljos de la Empresa

Activo Fljo

- Anivs oel Pr8stamo
- Proyectado
- En la visita

Observaclones

Indicar en tarmlnos porcentualas el

grado de

avance del

proyecto,



4, Aspectos Administrativos del Proyecto

Se tlene un sistema de control de gastos [

Se tiene un sistema de registro de produccidn ]

Observaclones:

] no

[

|

}

5. Aspectos Técnicos del Proyecto#

6. Situacidn Financiera de la Empresa

T Andlisis del Estado de Desarrollo del Proyecto

8. Aspectos Varios

a. Modificacidn al Proyecto Original y sus principales causas

#Verificar , dar listado de la maquinaria y otros activos adquiridos

con el préstamo BCB/Banco Intermediario (ICI).
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b. Disposicidn del empresario en proporcilonar 1la informacidn

solicitada
[_] No hay cooperacidn (] Muy poca cooperacién
[] Cooperacién adecuada (] Mucha cooperacidn

¢. Morosidad: Nimero de cuotas vencidas#*

d. Personal actualmente empleado

al de de

Conclusiones:

Recomendaciones: ¥#%

#Obtener informacidn previo a la visita.

*##81 la supervisidn genera recomendaciones
al inversionista.
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ANEXO B

INFORME DE SUPERVISION

PROYECTOS EN ETAPA DE OPERACION

NOMBRE DEL PROYECTO O EMPRESA:

FECHA DE LA VISITA:

PERSONAS ENTREVISTADAS

Nombre Cargo

a.

b.

C.
3. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
4, ASPECTOS TECNICOS

a. Produccidn
_ PRODUCCION PROYECTA- | PRODUCCION REAL DURAN-
ANOS PRODUCTO DA EN LA EVALUACION TE EL MISMO PERIODO

UNIDADES VALOR UNIDADES VALOR

¥0Observaclones:
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b. Materlas Primas e Insumos

Indique que materias rrimas son de origen extranjero, su
procedencia y el monto de Importaciones anuales

(1) GQue porcentaje de materias primas son importadas

c. Neczsita Asistencia Técnica” ST ] No [ ]

EN QUE AREA?

(1) Aspectos Administrativos y Gerenclales

- Contabilidad y controles O
- Costos de Produccidn ]

(2) Aspectos Técnicos

= Proceso de Produccidn y Tecnologla [ ]

- Distribucidn en Planta J
~ Mantenimiento de la maquinaria ]
- Control de calidad: ]

- Materias primas
- Producto final

N
S~

(3) Aspectos de Mercado

Publicidad

- Promocidn de Ventas
- Distribucidn
-~ Estrategla de Ventas

- Personal de Ventas

Uoooon

(4) Capacitacidn de la mano de obra

(5) Otras Areas

Especificar:
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e ASPECTOS VARIOS

a. Disponibilidad por parte del empresario en proporclonar la
informacidon solicltada

(1) Mucha cooperacidn [ (3) Muy poca cooperacién [

!

(2) Cooperacidn adecuada [ | (4) No hay cooperacién [ |

b. Culdles son sus nuevos planes de produccidn en la empresa

c. Necesidad futura de Recursos Financieros

Activos Fijos: Capital de Trabajo:

F#ECHA PROBABLE DE NUEVA SUPERVISION:
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Mo
o] N
ANEXO C o o
L v
of| e
DIAGRAMA DE SUPERVISION vie o
PARA EMPRESAS EN ETAPA DE CAPACITACION of o =
€| o| o o} x
EMPRESA: - v u] =
o -0
c} €f 0 haud Buar
\ofrof +{ o] aj w
CAMPO APROXIMADO* No . PUNTO -l al e ol
vl vl o) o el
Oy Ul V] 3] of
C|<Llwclo)Ziaol
| Conocimliento del mercado
2 Reqularidad de 1os pedidos
3 Tlpos de productos
Comerciall- 4 Envase de Productos
zacian 5 Publlclidad
6 Promocid&n de ventas
7 Relaciones con ol consumidor
8 Canales de distrlbuclaon
9 El personal vendedor
10 Exportacié&n
|| Yolumen de producclidn
{2 Distribuclidn en planta
13 Manajo de materliaies
1 4 Sequridad y cundiciongs
Producclan 15 Prondsticos de producclidn
| 6 Compras
17 Calldad
18 Mantanimiento de maqulinaria
19 Tecnologla de la industrlia
20 Direccidn general
Personal 21 Formacidn administrativa
22 Formacion de los trabajadoraes
23 Relacliones humanas
24 La contabliitidad
25 PolTtica crediticia
26 Capacidad de pago
Filnanzas 27 _Fijaclon de precios
28 Presupuesto y controles
29 Estados financleros actualizados
30 Conocimiento de sus costos
TOTAL PUNTAUJE

* HOTA: Aproximado porque algunos punto
compras y otros,
de preclos.

®*PUNTAJE: Bueno 100 puntos, aceptable

Calificacidn -

accldén impostergable 0 punto

Puntaje total/nQmero de 1
4

Calificacidn a
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ANEXO D

GUIA DE EVALUACION DE SOLICITUD DE
FINANCIAMIENTO FARA CAPITAL DE TRABAJO

A. Antecedentes

® Analizar generalidades de la empresa Yy su crecimlento
(desarrullo).

® Anallzar las razones o factores que criginaron la solicitud
de financilamiento. '

B. Mercado

1. Cuantificacidén de la Demanda

e Determinar la confiabilidad de las variables y el

método gue se empled en la estimacidn de 1la
demanda de los productos.

€ Andlisis de comportamiento histdrico de las ventas
de la empresa, tanto en términos f{sicos como
monetarios, a efecto de determinar la demanda actual de
la empresa, as{ como su crecimiento.

@ Analizar la capacldad instalada y aprovechada del
slstema industeial, con la finalidad de establecer el
nivel de saturacidn de mercado potencial.

e Opinar sobre la participacidn del proyectec en el
mercado potenclal y las posibilidades de penetracidn
en el mlsmo, razonando las causas o factores que
determinan los supuestos z2nalizados.

® De ser posible, analizar las caracter{sticas del
consumidor, en cuanto a: gustos, preferenclas,
capacldad de compra y otros de relevancia, para
determinar la demanda efectiva.

© Distribucidn geogrifica del producto, especificado
sl es local, regional o para exportacldn, con el fin
de establecer la eventualidad o permanencia de la
empresa en dichos mercados y 1la perspectiva de
ampliacidén y diversificacidn de los mismos.

C. Ingenieria del Proyecto

l. Tamafio de la Planta

® Anallzar la capacidad de produccién de la empresa y
sus niveles de aprovechamlento, turnos de operaclones y
alas trabajados, con la finalidad de establecer si el

programa Je nroduccldn es congruente con el tamafo
de mercado a cubrir.
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Materias Primas

An&lisis de la disponibilidad, origen y calidad de
las materlas primas y materiales.

Definir si el consumo de materias primas que se
contempla, es congruente con el volumen de
produccidn.

Procedimlento de Adquisicidn (Compras)

o

Definir cual es el procedimiento y politicas que
tlene la empresa para la compra de materlas primas y
materiales naclonales e importados.

Estructura Ocupacional

o

Determinar la estructura ocupacional actual y
proyectada. Ver sl esto es congruente con el programa
de producecidn.

Evaluacidn Financiera

1.

Costos E Ingresos

@

©

Anallzar los costos e ingresos proyectados determinando
81 han sldo estimados adecuadamente, asl como

efectuar un anilisis de lcs diferentes tipos de

costos y de su estructura.

Andlisis del punto de equilibrio

Plan de Inversidén y Fuentes de Financiamiento

@

Analizar el plan de inversidn de créditos
anterliores y el nuevo, y presentar un consolidado,
observando que cumplan, las politicas para la linea
especifica de refinanciamiento.

Determinar s1 los requerimientos de financlamiento para

capltal de trabajo, estédn de acuerdo con las
neceslidades de produccidén de la empresa.

Capital de Trabajo Permanente

®

Anallzar que las necesidades de capital de trabajo
permanente estin bilen determinadas ¥y para cuanto
tlempo asimismo que sea congruente con el programa de
produccidn.
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4, Anadlisis de Estados Financleros

@ Andlisis de los Estados Financleros histdricos v
proyectados, a través de razones o 1ndices
financleros, dando una opinidn sobre la situacidn
financlera y su tendencia.

e Para la pequefia empresa, anallzar los 1ndices de
liquidez, solvencia, endeudamiento y rentabilidad.
Para la medlana empresa, ademads de las razones
anterlores, deberad contemplarse: 1la rentabilidad
sobre 1inversidn, ventas, patrimonio, rotacldn de
cuentas por cobruar y rotacidn de inventarios (materia
prima, productos en proceso y productos terminados).

5. Capacldad de Pago

® Anallzar la capacldad de pago de 1la empresa, tomando en
cuenta todas sus obligacilones.

6. Tasa Interna de Retorno Financiera

8 Calcular la Tasa Interna de Retorno Financiera de la
Empresa.

7. Costo de Capltal

e Determinar el Ccsto de Capital del Proyecto.

8. Anédlisis de Sensibilidad

® Determinar los elementos criticos del proyecto,
haclendo los comentarlos y andlisis del caso.

Andlisis de Garantias

@ Revilsar la cobertura de las garantias, de ser posible
pedir dictamen sobre esto al banco.

Conclusiones y Recomendaciones
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ANEXO E

CASO FARMACIA POPULAR S.A,

Tipo de memorandum gue debe de pasar el oficilal de
crédito al comlté de crédito.

MEMORANDUM
A: Comlté de Crédito
DE: Oflcial de Crédito
REF: Solicitud de Préstamé de Farmacla Popular S.A.

Hemos recibido una solicitud de Farmacila Popular S.A. para
un crédito de capital de operaclones por $15.000

(ddlares), el cual ofrecen pagar a un afio en pagos
mensuales lguales.

La fecha de explracidn del crédito seria el 1 de
noviembre de 1988, Ia tasa de Interes del 14% anual sobre
saldos, sin garantia colateral,

Término de Repago: 11 abonos mensuales fguales empezando
el 1 de diclembre de 198A.

Propdsito del Préstamo: Necesitan el dinero para hacer
frente a gastos de traslado a una nueva localizacidn,

compra de roétulo, acondiclonamiento del nuevo local y
publicidad.

Condiciones: 1) Fianza solldaria del duefio del negoclo
(unlco propletario) y de su esposa 2) Endoso temporal de la

pdliza de vida del duerio del negocio,

Deuda Actual: Al momento no le debe nada al banco.

Informacién Filnanclera:

1987 198A
Activos circulantes 76.000 82.000
Pasilvos circulantes 5.000 11.000
Capltal de operaclones 71.000 71.000
Activos f1jos 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 2.000 2.000
Impuestos 13.000 11.000
Utilidad neta 31.000 34,000
Utilidades repartidas 14.000 24,000
Razones

Razdn cilrculante 15,2 7.5
Capital a deuda 16 a 1 7.1 a 1
Costo de ventas a

Inventario (dias) 2.47 (1l46) 2.74 (131)
Ut1ilidad neta/ventas 14,89 14.€9%
COMENTARIOS

Historla

El sefior Sudrez, duefio Gnico de la farmacla, ha estado
con el negoclo por los Gltimos 12 afios en el micsmo local,
su farmacla es la Unica en Calacoto. Al inicilar el
negoclo, el banco le didé un financlamiento a 3 afios plazo,
el cual canceld puntualmente segiin lo contratado. No nos
ha vuelto a solicitar crédito hasta ahora. Nuestra
relacldn comercial con &l ha sido mds que

satisfactoria.

Entorno Actual

Ahora se estid camblando a un nuevo local a unos 100 metros
del local anterior. Este nuevo local es 40% mis grande que
el anterlor. Ha conseguldo un contrato de arrendamiento a 10
aflos plazo con renta mensual de $600. El1 duefio deil local, el
sefior MonJe, obtuvo reclentemente un préstamo del banco

para construlr tres locales comerclales, uno de los cuales

es el que ocupara el sefior Suirez.

ObJcto del Préstamo

Al moverse’tendré que 1incurrir en cogstos por
remodelacldn, translado, compra de roétulo y publicidad

por lo que pide $15.000 para hacerle frente a estas
necesldades.

Informacidon Adicional

El sefior Suérez siempre ha mantenido depdsitos altos en
cuenta corrlente, de 5 cifras en la cuenta del negoclo y de 4
en su cuenta personal. Sus estados financleros auditados y
su declaracidn del impuesto sobre la renta para los afios

1987 y 198A coinciden, lo cual es una garantia de sus
ingresos reales,.
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Informacidon Financlera y Crediticia

Sus estados financieros indican una buena posicidn de
liquidez. El1 valor neto del negoclo ha bajado un poco de
1982 a 198%A debido a reparticldn de utilidades, sin embargo
las ventas y el ingreso total aumentaron. Rl seffor Suarez
cree que en el nuevo local podri vender 15% mis el primer
afio. %l anidlisis de obligaclones mensuales Indica que
habréd suficier s Ingresos para el serviclo de la deuda.

Un reporte reciente de la oficina de crédito local, indica
que su récorc¢ como pagador es excelente.

Recomendaciones

Por todo %o anterior recomiendo al comité de créiito 1la
aprobacidn de la presente solicitud en los términos
anterliormente expresados:

Monto: $15.000 Tasa de interés: 14% anual sobre saldos
Forma de pago: 11 pagos lguales

Fecha de cancelacién: 11-11-198B
Fecha de desembolso: 1-11-1984.

Atentamente,

Oficial de Crédito



ANEXO F

CASO MIGUEL GRANJERO

Tipo de memorandum que debe de pasar el oflcial de
crédito al comité de crédito.

MEMORANDUM
A: Comité de Crédito
DE: Oficlal de Crédito
REF: Solicitud de Préstamo Agricola del Sr. Miguel

Granjero

Hemos recibido una solicitud de préstamo del Sr. Miguel
Granjero para un crédito de capital de operaclones por
$75.575 & pagar en un afio con un solo pago final de principal
e Ilntereses por $79.555.

Fecha de Expiracidn del crédito: 12-31-198B

Fecha de Concesidn del crédito: 12-31-198A

Tasa de Interés: 10% anual sobre saldos

Propdsito del Préstamo: Financlamiento de capltal de
operaclones para la slembra de 200 hectireas de frijol de
SCi&.

Garantias: a) prendaria sobre 1la cosecha, con una

proyeccldn de flujo libre de caja de $5.425, después de
ingresos totales de $108.000 b) prendaria sobre equlpo

valorado en $22.700 al 1-31-198A. (Se adJunta el presupuesto
de la cosecha.)

Condiclones:

a) Se adelantaran ias partidas de acuerdo con el
presupuesto.

b) Se harin las inspecciones a los momentos apropiados.
La inspeccidn inicilal se hari inmediatamente

después de la germinacidn y luego al menos dos veces
durante la vida del cultivo. Una de ellas al estar 1listo
para cosechar,

¢) 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 ANO ANTERIOR CON LO PROYECTADO

1984 1988
Area Soya 240 200
Presupuesto
Precosecha 40.600 33.715
Cosecha 16.500 13.700
Miscelaneos 33.900 28.1.0
Total 91.000 75.575
Ingresos 97.200 81.000
Margen 6.200 5.425
INFORMACION FINANCIERA
198Y 1987 1984
Activo Clrculante 12.000 13.0C0 51.000 (incluye
47.000 de
la cosecha
1982)
Pasivo Circulante 10.000 10.000 53.000 (pagaré a
favor nues-
tro por
35.000)
Capltal de 2.000 3.000 (2.000)
operaciones
Activos Fijos
Tlerra 233.000 233.000 233.000
Equipo 45.000 43.000 40.9200
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 1982 1984
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

Historla

Este joven agricultor (35 aflos), ha sido un zliente nuestro

por los Ultimos 15 afios.
agricultura lo obtuvo el afio pasado por $77.000.

Su mejor crédito para

Nuestra

experlencla pasada indlca que es un buen agricultor y un
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riesgo moral excelente., Su casa fué financiada por

nosotros y alin tenemos la hipoteca por un saldo exlstente,
pero los pagos han sido puntuales. Hace cuatro afios tuvo un
ligero atraso pero lo canceld el perfodo siguiente.

Entorno Actual

El sefior Granjero esti sembrando en su propla tierra. Y
aunque el aflo pasado la soya salid un poco tarde, este afio

espera que el 1nvierno sea adecuado. La tierra es de primera
calidad. .

La soliciltud de crédito por $75.575 estd de acuerdo con
el presupuesto, el cual proyecta un margen cde $5.425
después de los gastos.

Informacidén Financiera y Crediticila

Los estados financleros indican una mejora nominal en
posicién, sin embargo el valor neto se basa mis que nada

en la tilerra. El capltal de operacicnes estd invertido
(negativo), pero deberfa mejorar este aflo. Su equilpo

estd en muy buenas condiciones y es mas que suflclente

para la slembra proyectada., No se esperan inversiones o
compras zrandes en este afio, ni el préximo. Un chequeo con
sus suplidores 1ndicd que estd pagando sobre calendarlo

sus deudas.

Recomendaciones

Por todo lo anterior recomiendo al comité de crédito, la
aprobacidén de la presente solicitud en los términos
anterliormente expresados.

Monto: $75.575 Tasa de interés: 10% anual sobre saldos
Forma de pago: un solo pago de principal e Intereses al
final.

Fecha de cancelacién: 12-31-198B
Fecha de desembolsos: segulr presupuesto

Atentamente,

Oficlal de Crédito

Ver Presupuesto de Cosecha
Ver Flujo de Caja
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PRESUPUESTO DE COSECHA PARA
PRESTAMO A SR. MIGUEL GRANJERO

INGRESO ESTIMADO

No. de sacos producidos
Preclo unitario
Ingreso total

Egresos antes de la cosecha

Arada con arado de disco
Nivelacién

Cultivo

Semillas

Slemora

Deshierba

Fertillzantes
Fertilizacidn

Rlego-mano de obra
Electricidad
Agroguimicos-control

- Agroquimicos-Materiales
Combustibles
Reparaclones

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% i

Total gastos generales y
administrativos

Otros gastos administravos
Gran total de costos y gastos
Utilidades netas
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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



Gastos fijos

Gastos generales y administrativos $ 28.160
Otros gastos administrativos 27.000
Total $ 55.160

Punto de Equilibrio = CF__ donde C; = 9.00-3.95
T cU

Cu= 5.05 y CF= 55,160 .. PE=55.160 =]10.923
5.05
Cosecna estimada = 12.000

PE = 91% de la cosecha estimada.
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MIGUEL GRANJERO

FLUJO DE CAJA PARA PRESTAMO AL SR,

ENERO FEBRERO| MARZO| ABRIL| MAYO] sunio| JuLiO AGOSTO| SEPTIEMBRE| OCTUBRE|NOViIEMBRE DiCi{EMBRE

INGRESOS
YENTA SOYA
Total lIngresos 108,000
Pre-Cosecha 108,000
Arada 200 300 500
Nivelaclon 500
Cultivo 350 350 300
Semil!as 3610
Slembra 975
Do shlerba 1000 1500
Fertllilzantes 2250
Fertitizaclion 750
Rlaego MOD 1350 1200 1200
Rlego-Luz 1500 1000 1000
Agqroguimicos 3500 2600
Agroapllicac!lon 1000 1000
Combustible 500 750 750 500
Reparaclones 500 500 500 500 500
Otros 195 195 195 195
Total costos 200 1995 1750 19560 {4020 7500 7300 1195 125733715
Cosecha
Cor te 250 500
Trillado 500 3250
Acarreo 100 900
Limpleza, sacos y A}, 8.200
Total costos 850 4650 8200/13700
Gastos y Adm,
Sueldos 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Equipo 3000
impuestos 4930
Yarios 10250
Iinteresaes 130 780 1370 1700
Adminlstracion 2250 2250 2250 2250 (2250 {2250 2250 2250 2250 2250 2250 2250
TJotal 2750 2750 13130 7680 | 2750 16530 2750 2750 4120 2750 2750 4450/55160
Gran ‘total 2750 2950 15125 9430 ;12310110550 {10250 (10900 2965 2750 2750 12845/102575

ingrescs 108,000

Egresos 102,000

Y.Neta 5.425
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