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1) En los últimos años, dentro del marco general de reformas estructurales en la 

economía nlcaraguense, se han mtroducldo algunos cambIOS en las reglas de Juego 

del negocIo fmanClero en favor de un chma de mayor competencia y de mayor 

partiCipaCIón de capitales pnvados en el finanCIamIento de la actIvidad productIva 

2) Este proceso mcluyó un saneamIento mcompleto de la cartera del BANADES y 

un cambIO supuestamente profundo de sus polítiCas credItIcIas SIn embargo, el 

comportamIento de la cartera de este y otros bancos estatales hasta la fecha ha 

constItuIdo un elemento rustorsIonante para el funCIonamIento de un mercado 

finanCIero realmente competltlvo y efiCIente 

3) La SItuaCIón actual de cnSIS de algunas mstItucIones finanCIeras estatales responde 

en parte a factores relaCIOnados con el retomo a la estabIlIdad macroeconómIca, la 

pérdIda de la SItuaCIón de pnvIlegIo que caractenzó sus operacIOnes en la década 

pasada, el Impacto acumulado de errores de gestIón, el sobre-dImensIOnamIento de 

su aparato admmtstratlvo, y la cnSIS de las mstItucIones admlOlstratIvas y JudICIales 

encargadas de asegurar el cumplImIento de los contratos finanCIeros 
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4) Para resolver la cnsls de solvencIa que atravIesa el BANADES, se necesIta una 

mstItucIón que funclOne como un banco comercIal, que busca la vIabIlIdad de largo 

plazo en cada decIsIón gerencIal 

5) El problema financIero fundamental del BANADES es la calIdad de su cartera 

Los préstamos vencIdos representan mas del 50% de la cartera corrIente y solo 

aprmamadamente el 35% de la cartera vencIda está provlslOnada 

6) El Banco Popular muestra una sltuaclOn menos grave que la del BANADES, pero 

no por ello saludable 

7) De otro lado, el BA VINIC es un cuaSI-banco en proceso de "reconstrucclOn" 

Antes que un banco, es una mmobIlIana que ejecuta programas de construccIón de 

VIvIendas con fondos conceslOnales canalIzados a través de FNI, así como de fondos 

provenIentes del INSSBI No compIte con los demás bancos en la captación de 

recursos finanCIeros del pubhco Contablemente, no presenta prestamos venCIdos 

porque los lIbros están SIendo reconstruIdos de cero 

8) De lo antenor es claro que la SItuaCIón finanCIera de estos tres bancos no es 

realmente saludable En consecuenCIa, solamente la fuSión de estos bancos (tal como 

se encuentran actualmente) no va a producIr nmguna mejora fmanclera slgruficatlva 

9) El estableCImiento de un banco fuSionado con carácter comercial necesanamente 

reqUIere de la mstalacIón de una gerenCIa profesIonal mtegrada por eJecutIVOS con 

larga expenencIa bancana, así como la autonomía del banco en relaCIón a las 

neceSIdades polítICas del gobIerno 

10) La fuSIón eXItosa tambIén preCIsa, además de cambIOS en la gerenCIa y el 

dIrectono, cuatro elementos estratégICOS adICIOnales un saneamIento fmancIero que 

mcluya la reestructun1cIón de paSIVOS, la recapItahzacIón financIera, mejoras en la 

estructura orgaruzatIva, y mayor eficaCIa de la gerenCIa financIera y de crédItos 
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11) Con el fusIonamIento, se puede lograr hgeras mejoras en los mdIcadores Por 

ejemplo, aumentar el grado de cobertura de los préstamos venCIdos con la PrOVlSlOn 

de Reservas, aSI como mejorar la poslclon del capital en relaCIón a los actIvos de 

nesgo 

12) El desarrollo del banco fuSIonado en el SIstema fmanClero en NIcaragua durante 

los prÓXImos años habrá de centrarse más en el relanzamIento de los mstrumentos y 

servicIos finanCieros tradICionales, que en mnovaclones finanCIeras sofistIcadas 

13) La SolUCIón no se encuentra en establecer un banco de fomento Un banco de 

fomento se sometería a los mIsmos reglamentos prudencIales de la Supenntendencla 

de Bancos que guían las operacIOnes de todas las mstltucIones fmancIeras Un banco 

de fomento no puede arrOjar pérdIdas en sus activIdades "socIales" sm mayores 

consecuenCIas, aún en el caso de que el Estado aporte cada año un SUbSIdIO dIrecto 

para cubnr el déficIt causado por sus actIVIdades netamente SOCIales 

14) Uno de los obJetIVOS de la fuSIón es de conclUIr la etapa actual de una gestIón 

bancana msatlsfactona y de lDlCIar claramente una nueva etapa caractenzada por una 

reconocIda y manIfiesta mejora en la gestIón 

15) El cambIO real en el entorno gerencIal depende fundamentalmente de los 

InCentIVOS que se establezcan para una gestIón admmIstratIva eficaz y efiCIente Es 

tíPICO en empresas estatales que la gerenCIa opere en base a cntenos de resultado 

afectados por conSIderaCIOnes pOlítICas, que pueden Ir desde favores partIdarIOS O 

personales a creaCIón "populista" de puestos de trabajO 

16) La mtroducclón de un contrato de gestlOn por resultados penmtrría establecer un 

SIstema de IncentIvos para la gerenCIa con cntenos obJetIVOS de resultado 

estableCIdos antes de los hechos, con un meCanIsmo de evaluaCIón pre-establecIdo 

e mclusIve con un mvel de premIOS o CastIgOS hgado a los cntenos de resultado 
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1 7) La aceptacIón de una escala de cahficaclOn con premlOS y castigos, en este 

esquema, senan negociados entre el dueño (el gobIerno) y la gerencIa a contratarse 

De esta manera se asegura que lo acordado sea razonable y factible y se mantenga la 

credibilIdad Este tipO de SIstema esta funclOnando muy bIen en un número dIverso 

de países, tales como IndIa, Korea, PakIstan, RumanIa, etc 
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l. Introducción 

El sIstema financIero en NIcaragua no escapo a la tendencIa estatIsta y a la 

pérdIda de credIbIhdad en los mstrumentos financieros como resultado de la sItuacIón 

de mestabIhdad y caos económICO que caractenzó a la década de los ochenta En los 

ultImo s años, dentro de un marco general de reformas estructurales, se han 

mtroducIdo algunos cambIOS en las reglas de Juego del negOCIO finanCIero en favor 

de un clIma de mayor competenCIa y de mayor partICIpacIón de capItales pnvados en 

• el finanCIamIento de la actIVIdad productIva Con estos cambiOS se buscó que el 

• 
I 
I 
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SIstema finanCiero contnbuyese al creCImIento económICO al promover el ahorro 

doméstICO y la aSIgnaCIón efiCIente de recursos Este proceso mcluyó un saneamIento 

mcompleto de la cartera del BANADES y un cambIO supuestamente profundo de sus 

polítIcas credItICIas Sm embargo, el comportamIento de la cartera de los bancos 

estatales hasta la fecha ha constItuIdo un elemento dlstorsIOnante para el 

funCIOnamiento de un mercado realmente competItIVO y efiCiente Es por lo tanto 

mdIspensable contmuar con los cambIOS estructurales en el SIstema finanCIero, 

redefinIendo el rol y el comportamIento de estos bancos estatales 

El propósIto de este documento es dIscutIr la alternatIva de la fuslOn del 

BANADES, Banco Popular y BA VINIC Esta nueva mstItucIón, se llamará aquí "el 

banco fuSIOnado", ya partIr del cual se ofrecerán elementos estratégICOS para lograr 

los cambIOS estructurales deseados En la seCCIón SIgUIente se plantean los obJetIVOS 

de la fuSIón en un marco general que redefine el rol de la banca estatal en NIcaragua 

En la tercera seCCIón se expone en un balance consolIdado la SItuaCIón finanCIera de 

los bancos mvolucrados y sus Impbcanclas para la creación de una nueva InstItuCIón 

finanCiera y para el mercado finanCiero En la cuarta sección se presentan los 

hneamIentos generales y un ejemplo de contrato de gestIón como mstrumento de 

mejora de la performance del banco fuSIonado En la seCCIón qUInta se plantean 

algunos conceptos de una estrategIa para la reVitalIzacIón del banco estatal fuSIonado 
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FInalmente, se Incluyen dos anexos en relacIón a las consIderacIones sobre la 

coOrdInaCIÓn de la fusIón con agencIas multIlaterales, y a las tendencIas mundIales 

en la organIzacIón de negoclOs financIeros 

11. Objetivos de la fusión: Un marco general para entender los problemas de 

reestructuración del sistema financiero naCIOnal 

La SItuacIón actual de cnSIS de algunas InstItuCIones finanCIeras estatales 

responde en parte a factores relaCIonados con el retomo a la estabIlIdad 

macroeconómIca, la pérdIda de la SItuacIón de pnvIlegIO que caractenzó sus 

operacIones en la década pasada, el Impacto acumulado de errores de gestIón, el 

sobredlmenSIOnamIento de su aparato admlrustratIvo, y la cnSIS de las InstItuclOnes 

admInIstratIvas y JudICIales encargadas de asegurar el cumplImIento de los contratos 

finanCIeros Estos problemas han verudo SIendo enfrentados con resultados 

parCIales, a pesar del Importante apoyo otorgado por los organIsmos multIlaterales 

La dISCUSIón antenor sugIere tres líneas de refleXión, en la defmIcIón de los 

obJetIVOS de las políticas de reestructuraCIón y saneamIento finanCIero 

I La neceSidad de contar con una buena defInICIón de las funCiones a ser 

asIgnadas al banco fuSIonado, 

11 La neceSIdad, por ende, de contar con una buena defirucIón del mercado 

obJetiVO acorde con las funCIones que le sean asignadas, y 

111 La neceSIdad de contar con una estructura orgaruzatIva acorde con las 

funCIOnes que le sean aSignadas 

Es Importante conSIderar el empobreCImIento de la economía y el escaso 

desarrollo de los mercados de capItales -- como consecuencIa de la SItuaCIón de cnSIS 

política y económIca de las últImas décadas En este contexto, dIficllmente podría 
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el banco fuslOnado desarrollar polítIcas agresIvas o de reposIcIonamIento en el 

mercado finanCIero sIrvIendo a los mlsmos clIentes o de mtroduccIón de nuevos 

Instrumentos finanCIeros El desarrollo del banco fusIonado en el sIstema financIero 

en Nlcaragua durante los prmamos años habrá de centrarse más en el relanzamlento 

de los Instrumentos y servIcIos finanCIeros tradICIonales, que en mnovaCIones 

finanCIeras sofistIcadas Esta es una restnccIón que debe mcorporarse en los planes 

de aCCIón para la banca estatal 

Todo esto llevana a una nueva estructura organIzatlva de las mstItucIones 

finanCIeras estatales que mejor apoyaría de mejor manera al logro de los obJetIvoS de 

la polítlca de reestructuraCIón finanCIera, que mcluyen, entre otros, los sIgUIentes 

1 

1l 

111 

Mayor partICIpaCIón del capItal pnvado en la recapltahzaclón de la 

economía, 

RedUCCIón de la partICIpaCIón del Estado en el mercado finanCIero, y 

ManterumIento del rol promotor del Estado en la generacIón de un chma 

de mayor competenCIa bancarIa, democratIzacIón del credlto y 

finanCIamIento adecuado a los sectores productIvos 

La apertura del mercado fmanclero a capItales pnvados responde a las pnmeras 

dos mquletudes, y los resultados que se VIenen observando hasta la fecha son bastante 

alentadores 

Para resolver la cnSlS de solvenCIa que atraVIesa el BANADES, se neceSIta una 

InstItuCIón que funCIone como un banco comerCIal, que busca la VIabIlIdad de largo 
plazo en cada deCISIón gerenCIal Esto ImplIcaría un cambiO fundamental en la 
actuaclOn del BANADES ImplIcana mucho tambIén para el SIstema finanCIero 
naCional En la actualIdad, los altos costos de operaCIón del BANADES, así como 

su pOSICIón de líder en el mercado le permIten la capaCIdad de Imponer altos mtereses 

sobre sus operaCIones actIvas Esto, a su vez, le permIte obtener a la banca pnvada 
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los altos márgenes de dIferencIa entre la tasa actIva y paSIva, ya que se hmItan a 

segUIr el patrón establecIdo por el BANADES Son estos altos Intereses, a su vez, los 

que lImitan el acceso al credlto a un numero reducIdo de clIentes, que ImplIca menos 

producclOn en la economIa y menos competitIvIdad Interna y externa tanto para la 

producclOn naclOnal como en el sector bancano nacIOnal En esta sItuaclOn, a pesar 

del creCiente numero de bancos pnvados, la banca comercIal estatal y prIvada 

expenmenta un comportamIento poco competitivo, lo que conduce al escaso 

desarrollo de nuevos servIcIos e Instrumentos fInanCIerOs que se ha VIstO hasta ahora 

El establecImIento de un banco fuSIonado con carácter comercIal 

necesanamente reqUIere de la InstalacIón de una gerencIa profeSIonal Integrada por 

eJecutIvoS con larga expenencIa bancana, así como la autonomía del banco en 

relaCIón a las necesIdades políticas del gobIerno, SIempre que estas entren en 

contradICCIón con el manejo rentable del mIsmo SI se qUIere un verdadero banco, 

hay que tener verdaderos banqueros hderándolo De Igual modo, el dIrectono tIene 

que ser Integrado por gente con profundos COnOCImIentos de la VIda economIca 

nacional y del mundo finanCiero InternacIonal 

La fuSión eXItosa también preCisa, además de cambIOS en la gerencIa y el 

dIrectono, cuatro elementos estratégIcos adICIOnales un saneamIento finanCIero que 

mcluya la reestructuraCIón de pasiVOS, la recapltahzaclón fInanCIera, mejoras en la 

estructura organtzatlva, y mayor eficacIa de la gerencIa finanCIera y de crédItos (No 

se recomIenda la opCIón de una recapltahzacIón basada en la InyeccIón de dInero 

fresco por parte del Estado, para la cual sería necesano renegocIar CIertas condICIOnes 

acordadas en el marco del ESAF Más bIen, se recomIenda la opCIón de buscar nuevo 

capItal a ser aportado por la cooperación mtemacIOnal, que es la opCIón contemplada 

en el ESAF) 

Las otras mstItucIones finanCIeras estatales como el Banco Popular y el 

BA VINIC tampoco muestran una SItuacIón de fInanCIera saludable Pero la 
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Importancla de estos bancos dentro del espectro del mercado finanCIero es menor 

comparado con la del BANADES El Banco Popular, por su tamaño y volumen de 

operaCIOnes, es sólo comparable con los bancos prlvados que operan en el país, 

mlentras que el BAVINIC no llega a constItUIrse realmente como un banco en la 

medIda que no compIte en la captacIón de depósItos de parte del púbhco Este se 

dedIca básIcamente a utIhzar recursos del FNI (así como del INSSBI) para finanCIar 

programas de construCCIón de VIVIendas 

La alternativa de lIqUIdar el BANADES ha enfrentado CIerta reSIstencIa por el 

rol que esta 10stitucIón desempeña en el finanCIamIento al sector agropecuano y la 

descentralIzaCIón del crédIto a ruvel naCIonal Estas funCIOnes corresponden más a 

la def10IcIón del tercer obJetIvo (rol promotor del Estado), que a una operacIón 

finanCIera rentable desde un punto de VIsta pnvado 

En este marco, una alternatIva sena a consIderarse es la opCIón de fuSIOnar al 

BANADES con el Banco Popular y el BA VINIC, y dejar el BANIC aparte para 

preparar su eventual pnvattzacIón La fuSIón en sí no cambIaría mucho la SItuacIón 

financIera respecto a la que actualmente presenta el BANADES, pues los balances 

f1OancIeros de los otros dos bancos práctIcamente serían absorbIdos en la del pnmero 

S10 embargo, la fuSIón lograría otros propÓSItos, como por ejemplo 

1 FaCIlItar un cambIO profundo en la polítIca credItICIa-financIera del 

nuevo banco estatal Para empezar, la alta drreccIón de los actuales 

bancos estatales serían remOVIdos de su cargo, para ser reemplazados 

por "caras nuevas" que vengan con buenos antecedentes como 

banqueros ejecutIvos TambIén sería necesano una redeftrucIón de las 

responsabIlIdades funCIonales y admlOlstratIvas de la estructura 

orgaruzatIva del banco, de tal manera que esto garantIce la efectIvIdad 

de la nueva polítIca del banco Los drrectonos tambIén deben cambIarse 

al mIsmo tIempo 
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11 Ganar reputacIOn y credIbIlIdad ante los agentes economICOS del 

mercado financIero Esto se lograna mas fácIlmente después de realIzar 

los cambIos descntos en el pnmer punto Este nuevo objetivo es 

Importante para termInar con la mala costumbre, fomentada en la decada 

de los 80, de no pagar los préstamos 

111 Facilitar el proceso de reduccIón del tamaño de la nueva InstItucIOn 

financIera estatal Actualmente eXIste un exceso del personal en 

relacIón al volumen de operacIOnes, en desmedro de la efiCIencIa 

productIva, tal como se apreCIa en los elevados costos de operaCIón De 

otro lado, el nuevo banco fuslOnado mternahzaría muchos de los costos 

de servIcIos admInIstratIvos y de InfOrmaCIón que pueden ser 

compartIdos, redUCIendo los requenmIentos de personal y de recursos 

fíSICOS 

IV Aprovechar las economías de escala en la prOVISIón de servIcIos El 

nuevo banco, en su nueva estructura orgamzatIva, podría Implementar 

el tIpO de operacIones finanCIeras de los bancos fuSIonados En tal 

sentIdo se estaría racIonalIzando la estructura de las sucursales, de un 

lado, amplIando la cobertura los servIcIOs en el mercado finanCIero 

nacIonal, y de otro lado, redUCIendo la necesIdad de contar con 

sucursales adICIonales y ehmmando la duplICIdad de servIcIos 

v PermItIr una lIgera recapItahzacIón mdIrecta del nuevo banco La 

sItuacIón relatIva en relacIón al capItal del Banco Popular y el BA VINIC 

es mejor en estos dos bancos que en el BANADES, pero al ser 

fuslOnados, estas práctIcamente se dIluyen en la SItuaCIón del banco mas 

grande De otro lado, los actIVOS fiJOS están claramente subvaluados 

Se podría aprovechar el momento de la fuSIón para permItIr una 

revaluaclOn de actIVOS en línea a los preCIOS de mercado actuales y de 
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esa manera producir una recapltalIzaClón adicional Al mismo tiempo, 

hay que tomar en cuenta que una recapItahzacIón sm fondos nuevos sólo 

permItlría relajarse el lImItante prudencIal de la razón entre préstamos 

y capItal, dejando malterado el lImltante que presenta la falta de 

lIqUIdez 

Se ha mencIOnado en algunos círculos que el propósito prtnclpal de la fusión 

de estas tres InstItucIOnes finanCieras estatales sería el establecImIento de un banco 

de fomento, con finalIdades a la vez socIales y fInanCIeras En la medIda que el tenor 

de esta Idea es que le convendría más al país tener un banco de fomento que un banco 

comercial porque un banco de fomento no tIene que buscar la vIabIlIdad comercIal 

en todas sus actIVidades Esta Idea está equIvocada Un banco de fomento se 

sometería a los mIsmos reglamentos prudenCiales de la SupenntendencIa de Bancos 

que guían las operaCIones de todas las InstItuCIOnes finanCIeras Un banco de 

fomento no puede arrOjar pérdidas en sus actIVidades "SOCIales" SIn mayores 

consecuenCIas, aún en el caso de que el Estado aporte cada año un SUbSIdIO dIrecto 

para cubnr el défiCIt causado por sus actIVIdades netamente SOCIales En resumen, 

el gobIerno como propIetarto del banco, tIene que tomar la deCISIón de operar un 

banco en vez de una agenCIa de asIstencIa SOCIal a los productores del país Hay que 

tomar en cuenta, pnmero, SI efectIvamente el Estado tIene los recursos sufiCIentes 

para las aportaCIones anuales y, segundo, SI le conVIene al Estado entrar en un 

compromISO de esta naturaleza Los montos requertdos quedarán Incógrutos hasta 

que se defina los programas a ser subSIdIados y se cuantIfiquen los SUbSIdIOS 

necesanos TambIén hay que tomar en cuenta los pOSIbles efectos perjudtcIales sobre 

el resto del SIstema nacIOnal finanCIero SI un banco de fomento les qUIta terreno a los 

bancos pnvados y a las demas InstituCIones finanCIeras ya estableCIdas o por 

establecerse en el futuro Sena una lastIma troncar la constItuCIón o el creClffiIento 

de entIdades finanCIeras espeCIalIzadas, como las compañías de seguros, que podrían 

llegar a proveer grandes cantIdades de capItal, espeCIalmente capItal de largo plazo 
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111. Balance consolidado de la fuslOn de bancos l 

El problema financIero fundamental del BANADES es la calIdad de su cartera 

Los prestamos venCIdos representan mas del 50% de la cartera cornente y solo 

aprmumadamente el 35% de la cartera venCIda esta proVISlOnada VIsto desde otro 

ángulo, los préstamos venCIdos representan 6 6 veces el capItal pagado del banco, y 

los actIvoS de nesgo (defimdos como el total de actIvos menos las dlspombthdades) 

son más de 22 2 veces el capItal, cuando la proporCIón normal es de 12 a 1 De otro 

lado, los gastos admImstratlvos en térmmos anuales representan 4 70/0 del total de 

actIvos, lo cual es bastante alto En un banco efiCIente ese porcentaje debería ser de 

aprmumadamente 1 % Ello demuestra el sobre-dImensIonamIento del banco en 

relaCIón a su mvel de operaCIones 

El Banco Popular muestra una SItuaCIón menos grave que la del BANADES, 

pero no por ello saludable Por ejemplo, los actIvoS de nesgo son 16 veces el capItal 

pagado y los préstamos venCIdos son 2 4 veces dICho capItal (temendo sólo el 52% 

de ellos provIslOnado) Sm embargo, demuestra más mefiCIenCIa que el BANADES 

en los gastos adm1fllstratIvos, ya que estos representan un 8 40/0 de los actIvos totales, 

contra 4 7% en el BANADES 

De otro lado, el BA VINIC es un cuasI-banco en proceso de "reconstruccIón" 

Antes que un banco, es una mrnObIlIarIa que ejecuta programas de construCCIón de 

VIVIendas con fondos conceslOnales canalIzados a través de FNI, así como de fondos 

provenIentes del INSSBI No compIte con los demás bancos en la captaCIón de 

recursos fmancIeros del públIco Contablemente, no presenta préstamos venCIdos 

porque los lIbros están SIendo reconstruIdos de cero En realIdad, eXIste una gran 

1 Las CIfras menCIOnadas en esta seCClOn corresponden a los estados fmancIeros al final de 
SetIembre de 1994 (excepto para el BAVINIC, que corresponde al final de Octubre) Los 
mdlcadores que usan los flUJOS fueron reajustados proporcIonalmente para reflejar mveles 
anuales 
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cartera "perdIda", que esta sIendo recuperada paulatmamente e mcorporada 

contablemente al Patnmomo Así, en los pnmeros dIez meses del año, el BAVINIC 

ha logrado recuperar un total de 22 mIllones de Córdobas El BAVINIC estIma que 

aún tIene un potencial de recuperacIón de 54 mIllones de Córdobas de cartera 

correspondIente al mIsmo BA VINIC y de 42 mIllones de Córdobas pertenecIentes 

al desaparecIdo Banco InmobIlIano Es por ello que no es sorprendente que los 

actIVOS de nesgo reconocIdos contablemente del BA VINIC representen solo 9 3 

veces el capItal pagado Sm embargo, los costos de operaCIón demuestran una gran 

meficIencIa, mucho mayor que el BANADES y el Banco Popular ASI, los gastos 

admmIstratIvos sIgmfican un 106 5% de los mgresos totales, mIentras que en los 

otros dos bancos los gastos operacIonales están alrededor del 280/0 Es como SI caSI 

el 70% de la cartera "recuperada" hubIese servIdo para financIar los gastos de 

operaCIón 

De lo antenor es claro que la SItuaCIón financIera de estos tres bancos no es 

realmente saludable En consecuenCIa, solamente la fuSIón de estos bancos (tal como 

se encuentran actualmente) no va a prodUCIr runguna mejora finanCIera sIgruficatIva 

La fuSIón debe servIr para mtroducIr los cambIOS necesanos con la fmalIdad de lograr 

los obJetIVOS planteados al final de la seCCIón antenor Además, contablemente, la 

fuSIón de estos bancos refleja una SItuaCIón SImIlar a la del BANADES, debIdo al 

gran tamaño de éste en relaCIón a los otros dos Así, los actIVOS combInados del 

Banco Popular y el BA VINIC representan sólo el 25% de los actIVOS del BANADES, 

en tanto que medIdos en térmmos del total de la cartera comente sólo llegan al 17% 

A pesar de ello, se puede lograr lIgeras mejoras en los mdIcadores Por ejemplo, 

aumentar el grado de cobertura de los prestamos venCIdos con la PrOVISlon de 

Reservas, así como mejorar la pOSICIón del capItal en relaCIón a los actIVOS de nesgo 

Esto últImo podría tener un factor pOSItIVO adICional SI después de la fuSIón se 

contInua con la mIcIatIva del BA VINIC de lograr la recuperaCIón de la cartera 

"perdIda" Por últImo, como ya se menCIonó en la seCCIón antenor, este banco 
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fuslOnado podría reducIr los costos de operaCIón por las economías de escala 

mtrÍnsecas a la fusIón 
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BALANCE DE LOS BANCOS ESTATALES DE LA FUSiÓN 
(Saldos al 30 de Setiembre de 1994) 11 

BANADES POPULAR BAVINIC 

DIsponibilidades 186,877 34,509 11,113 
Préstamos Mon Nac corto plazo 480,502 52,760 O 
Préstamos Mon Nac largo plazo 632,053 129,851 11,425 
Préstamos vencidos 569,424 42,321 O 
ProvIsión de reservas (204,349) (22,031) (821) 

Préstamos Mon Ext netos 61,489 O O 
Intereses netos 167,652 13,119 285 
Muebles e Inmuebles 17,206 10,264 14,554 

Otros activos 191,930 55,756 174,634 

TOTAL ACTIVOS 2,102,784 316,549 211,190 

DepÓSitos en Mon Nac 438,282 124,172 O 
DepÓSitos en Mon Ext 226,192 15,770 O 
Otras eXlglbllldades 163,514 23,131 7,309 
Prestamos del SCN 522,673 14,049 O 
Préstamos del FNI 535,169 102,333 56,552 
Préstamos otras entidades 41,697 4,557 28,484 
Otros pasIvos 88,929 14,944 97,364 
Capital 86,330 17,595 21,480 
TOTAL PASIVOS 2,102,784 316,549 211,190 

1/ Excepto BAVINIC que corresponde al 31 de Octubre de 1994 En miles de Córdobas 
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TOTAL 

232,498 
533,262 
773,330 
611,745 

(227,200) 

61,489 
181,055 
42,023 

422,320 
2,630,522 

562,454 
241,961 
193,954 
536,721 
694,053 
74,737 

201,236 
125,405 

2,630,522 
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BALANCE DE LOS BANCOS ESTATALES DE LA FUSION 
(Estructura Porcentual de Activos y PasIvos al final de Setiembre de 1994) 

BANADES POPULAR BAVINIC TOTAL 

DIsponibilidades 89% 109% 53% 88% 

Préstamos Mon Nac corto plazo 229% 167% 00% 203% 

Préstamos Mon Nac largo plazo 301% 410% 54% 294% 

Prestamos vencidos 271% 134% 00% 233% 

ProvIsión de reservas -97% -70% -04% -86% 

Préstamos Mon Ext netos 29% 00% 00% 23% 

Intereses netos 80% 41% 01% 69% 

Muebles e Inmuebles 08% 32% 69% 16% 

Otros activos 91% 176% 827% 161% 

TOTAL ACTIVOS 1000% 1000% 1000% 1000% 

Depósitos en Mon Nac 208% 392% 00% 214% 

Depósitos en Mon Ext 108% 50% 00% 92% 

Otras eXlglbllldades 78% 73% 35% 74% 

Préstamos del SCN 249% 44% 00% 204% 

Préstamos del FNI 255% 323% 268% 264% 
Préstamos otras entidades 20% 14% 135% 28% 
Otros pasIvos 42% 47% 461% 77% 
Capital 41% 56% 102% 48% 
TOTAL PASIVOS 1000% 1000% 1000% 1000% 

INDICADORES 

BANADES POPULAR BAVINIC TOTAL 

Préstamos venCidos I Capital 6596% 2405% 00% 4878% 
Prov reservas I Préstamos venCidos 359% 521% 371% 
Activos - DIspOnibilidades I Capital 22193% 16029% 9315% 19122% 
Egresos administrativos I Activos 47% 84% 85% 55% 

Ing finan - Eg finan I Préstamos 57% 67% -230% 55% 

Ingresos - Egresos I ActiVOS -07% 05% -51% -10% 
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ESTADO DE RESULTADO DE LOS BANCOS DE LA FUSION 

(Para el peno do Enero-Setiembre de 1994) 1/ 

BANADES POPULAR BAVINIC TOTAL 

Ingresos financieros 146,6167 28,5068 1,6699 176,7934 
Ingresos no financieros 20,8239 93217 5,639 O 35,7846 
Mantenimiento de valor 87,151 3 21,1460 00 108,2973 
Deslizamiento 18,131 4 3,1297 3,0809 24,342 O 
Otros 09 6,1998 3,5754 9,7761 
TOTAL INGRESOS 212,1242 68,3040 13,9652 354,9934 

Egresos financieros 96,6898 19,3796 3,8568 119,9262 
Egresos no financieros 3,8895 3663 00 4,2558 
Egresos administrativos 74,5011 19,8722 14,872 6 109,2459 
Mantenimiento de valor 63,656 O 17,8488 00 81,5048 
Deslizamiento 22,2192 1,1867 4,2144 27,6203 
Saneamiento de cartera 21081 8 8,3525 00 29,4343 
Otros 2,2787 48 00 2,2835 
TOTAL EGRESOS 284,3161 67,0109 22,9438 374,2708 

RESULTADO (11,591 9) 1,2931 (8,9786) (19,2774) 

1/ Excepto para BAVINIC que corresponde al perlado Enero-Octubre de 1994 En miles de Córdobas 
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ESTADO DE RESULTADO DE LOS BANCOS DE LA FUSiÓN 

(Como porcentaje de los Ingresos totales) 

BANADES POPULAR BAVINIC TOTAL 

Ingresos finanCieros 5376% 4174% 1196% 4980% 

Ingresos no finanCieros 764% 1365% 4038% 1008% 

Mantenimiento de valor 3196% 3096% 000% 3051% 

Deslizamiento 665% 458% 2206% 686% 

Otros 000% 908% 2560% 275% 

TOTAL INGRESOS 10000% 10000% 10000% 10000% 

Egresos finanCieros 3545% 2837% 2762% 3378% 
Egresos no finanCieros 143% 054% 000% 120% 
Egresos administrativos 2732% 2909% 10650% 3077% 
Mantenimiento de valor 2334% 2613% 000% 2296% 

Deslizamiento 815% 174% 3018% 778% 

Saneamiento de cartera 773% 1223% 000% 829% 
Otros 084% 001% 000% 064% 

TOTAL EGRESOS 10425% 9811% 16429% 10543% 

RESULTADO -425% 189% -64 290/. -543% 
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IV. El contrato de gestión como lDstrumento de mejora de gerencia 

Uno de los objetivos de la fusIón es el de conclUIr la etapa actual de una 

gestIón bancana Insatlsfactona y de Iruclar claramente una nueva etapa caractenzada 

por una reconocIda y manIfiesta mejora en la gestIón Para lograr esa transICIón 

VIsIble se requIere de dos elementos (a) un cambIo real en el entorno gerencIal del 

nuevo banco, comparado con sus predecesores2
, y (b) el conOCImIento públIco de la 

nueva modalIdad, para que inSpIre la debIda confianza entre deposItantes, clIentes y 

el púbhco en general 

El cambIO real en el entorno gerencIal depende fundamentalmente de los 

mcentIvos que se establezcan para una gestIón admIDlstratIva eficaz y efiCIente Es 

tíPICO en empresas estatales que la gerenCIa opere en base a cntenos de resultado 

afectados por conSIderaCIOnes polítIcas, que pueden Ir desde favores partIdariOS o 

personales a creaCIón "populIsta" de puestos de trabaja Mientras los cntenos de 

evaluaCIón no se establezcan "ex-ante" y sean plenamente transparentes, SubSIste el 

grave pelIgro de deSVIrtuar la gestIón haCIa la conseCUCIón de objetiVOs políticos o 

personales La actual dIreCCIÓn del BANADES, por ejemplo, se preCIa púbbcamente 

en haber finanCIado la prodUCCIón en una cantidad de manzanas de SIembra, mas no 

en haber logrado una redUCCIón de las pérdIdas o el mayor cobro de la cartera morosa 

De esta manera establece explíCItamente los obJetIVOS del banco como en aumentar 

la prodUCCIón agropecuarIa, dejando de lado la mejora de la rentabIlIdad, y la 

recuperaCIón de crédItos, por ejemplo 

El contrato de gestión permIte establecer un SIstema de mcentlvos para la 

gerenCIa con cntenos obJettvos de resultado estableCIdos antes de los hechos, con un 

2 Ademas, puede tamblen usarse la oporturudad para cambiar las personas a cargo de la 
gerenCIa, encargandola a alguna cara nueva de Impecable reputaclon Cabe anotar, sm embargo, 
que mas Importante es un entorno de mcentlvos eficaz que una persona eficaz en un sistema no 
ldoneo 
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mecamsmo de evaluaclOn pre-establecldo e mc1USIve con un mvel de premIos O 

castIgos hgado a los cntenos de resultado De esta manera, al final del penodo, la 

evaluaclOn de la gestlOn se Implementa de acuerdo con los cntenos convemdos, 

medIdos en la escala pre-convemda y se otorgan las pnmas o se cobran los castlgos 

pre-especIficados 

Vale la pena conSIderar un ejemplo Para el banco fuSIonado, pueden 

conSiderarse como obJetIVOS deseables los sIgUIentes 

1) reduccIón de pérdIdas 

2) reduccIón del personal 

3) reduccIón de cartera pesada 

4) otorgamIento de crédIto a la pequeña agncultura 

5) provIsIón de servICIO de transferencIa de fondos 

SI sImplemente se enumeran estos obJetIVOS, la evaluaCIón correrá mucho 

nesgo de ser arbItrarla no es clar que es se conSIderaría buena o mala gestIón en cada 

caso, m se sabría como comparar en ImportanCIa los dIferentes obJetIVOS En 

consecuenCIa, se requIere defInIr para cada obJetIVO un rango de resultados con un 

puntaJe de éXito Se requIere tambIén, determmar la ImportancIa relatIva de cada uno 

de los obJetIVOS (sobre una escala de 100%) Así, hIpotétIcamente, se podría haber 

estableCIdo un cuadro de evaluaCIón de la cahdad de la gerencIa, de acuerdo a los 

SIgUIentes cntenos y puntos 
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CUADRO DE EVALUACiÓN PARA EL AÑO 1995 

OBJETIVOS % \ PuntaJe O 25 50 75 100 

RedUCCión de perdidas 55% 100 m 300 m 1 M 3M 5M 

RedUCCión de personal 15% 100 300 500 800 1m 

RedUCCión de cartera pesada 15% 10% 20% 30% 40% 50% 

Crédito agricola 10% 100 M 150 M 200M 250M 300 M 

Transferencias de fondos 5% 20M 30M 60M 80M 100 M 
m = miles, M =mlllones 

Nótese que la reduccIón de pérdIdas es el obJetIvo más Importante, mas no es 

exclUSIVO, con una ponderaCIón de 55% La generacIón de un sIstema de 

transferenCIa de fondos tambIén es Importante, pero sólo llega al 5% en su 

ImportancIa relatIva 

Ahora, con este cuadro, al final del año es posIble calIficar fácIlmente los 

resultados de la labor gerencIal Supongamos, por ejemplo, que la pérdIdas se hayan 

reducIdo en 4 mIllones, la reduccIón de personal haya SIdo mIl, la cartera pesada se 

redUJO en 30%, se dIO crédIto agrícola por 250 mIllones y se lograron transfenr 

fondos por 100 mIllones Entonces tendríamos el SIguIente cuadro de resultado 

PérdIdas 055 875 

Personal 015 100 O 

Cartera 015 50 O 

CrédIto 010 75 O 

Transf 005 100 O 

PromedIO 83 125 

Con este puntaJe se le premIa o castIga al gerente de acuerdo con lo converudo 

Por ejemplo, puede haberse establecIdo que con un puntaJe de 50 o menos, se despIde 

al gerente, entre 50 y 75 no reCIbe runguno premiO, y enCIma de 75 reCIbe una 



22 

bomficacIón de $10,000 por cada punto en que excede 75 En este caso, el gerente 

recIbIrla una bomficacIón de $81,250, correspondIente a los 8 125 puntos en que 

excedIÓ a 75 

Cabe anotar que es usual que la escala de calIficaCIón así como las pnmas y 

castIgos son negOCIados entre el dueño (gobIerno) y el gerente De esta manera se 

asegura que lo acordado es razonable y factIble y se mantiene credibIlIdad 

Este tIpO de SIstema esta funcwnando muy bIen en un número dIverso de 

países, tales como IndIa, Korea, Paklstan, RumanIa, etc 

v. Elementos estratégiCOS para la reVitalizaCión del banco estatal fusIOnado 

La fusión de las tres mstItuclOnes finanCIeras, más que una SolUCIón a los 

problemas que aflIJen a la banca estatal comercial, sobre todo el BANADES, 

representa una oportunidad para construIr una nueva mstItuclón con funCIOnes 

claramente estableCidas y la capaCIdad profeslOnal, que le permltma al nuevo banco 

cumphr con su rol de promover la actIVIdad productIva naCIonal en forma más 

efiCiente 

SI tUVIéramos que delmear una estrategIa global para que el nuevo banco 

fuslOnado comlenze a funCIOnar en mejor pIe con el que hasta hoy lo ha hecho la 

banca estatal, deberíamos dlstmgurr entre los obJetiVOs (o problemas a resolver), los 

factores hmltantes (polítIcos y económICOS) y las medulas a recomendar En esta 

perspecltva, podemos señalar los SIgUIente 

Los pnnclpales problemas a resolver tIenen que ver, en general con el 

mcumphmlento de polítIcas y normas prudenCIales, la eXlstencla de una exceSIva 

cartera morosa, la msuficlencla de reservas, la falta de hquldez, y la creCIente 

dificultad en la captaCIón de nuevos recursos del pubhco 
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Entre los factores POlítICOS y de polítIca económIca que marcan la eXlstencIa 

de la banca estatal está la neceSIdad de tener un SIstema finanCIero que apoye a la 

prodUCCIón, y por otro lado la IncapaCIdad del Estado de resolver los problemas 

finanCIeros de la banca estatal 

FInalmente, podemos establecer las que conSIderamos como las medIdas a 

tomarse tanto por parte del gobIerno como del banco a crearse 

Por el GobIerno 

--FUSIonar los tres bancos y lanzar el nuevo banco Integrado 

--CambIar la estructura dIrectIva y gerencIal 

--Nuevo dIrectono 

--Nueva gerenCIa con sólIda expenencIa ejecutIva banquera 

--Contrato de gestIón con el ejecutIvo pnnclpal 

--RecapItalIzar el banco fusIonado 

--Buscar fondos externos 

--Adecuar el capItal pagado 

--Inyectar fondos frescos para nuevos préstamos 

--LImpIar las deudas cruzadas entre los bancos y otras entIdades del Estado 

Por el BanCO 

--Hacer cumplIr las POlítICas y procedImIentos Internos eXlstentes 

--RefInar y mejorar las polítIcas y procedImIentos Internos y hacerlos cumplIr 

--RedUCIr los costos operatIVOS 

--RacIonalIzacIón de plazas 
--Ahorros en servIcIos admInlstratlvos/generales por la fuSIón 
--ImplementacIón de contratos de gestIón para Jefes de departamento 

--Hacer más realIsta su contabilIdad 

--Saneamiento de cartera (revalonzaclón de la cartera) 

--RevalonzacIón de actIVOS fijOS a precIos de mercado 
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--AdecuacIOn de reservas prudencIales y de mdemnIzacIOnes 

--Instalar un sIstema contable basado en centros de costo/ganancIa 

--Lanzar un programa que busca la venta de actIvos ImproductIvos (edIficIOs, 

etc) 

--Implementar un programa de monetIzaCIón de la cartera ImproductIva 

--Mejorar el SIstema de cobranzas/seguImIento de morosos 

--Mejorar los servIcIos de mformacIón gerenCIal 

--Mejorar el SIstema de mformaclón operatIva (esp sobre la cartera) 
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Anexo l. Las opcIOnes de coordmaclón externa al llevar a cabo la fusión 

La fusIón de los bancos es un paso que el GobIerno está tomando porque está 

convencIdo de que este cambIo estructural es neceSarIO para el progreso del país 

Esta aCCIón unIlateral tIene la ventaja de mostrar tanto la preocupaCIón del GobIerno 

por la maceptabIhdad de la SItuacIón actual como su voluntad de tomar las medIdas 

necesarIas para llevar adelante el proceso de reestructuración Se contrIbuye así al 

ambIente de confianza entre el GobIerno y las InstitucIOnes multllaterales (y 

bllaterales) con las cuales el país tIene compromISOS en matena de polítIca económIca 

y de cambiO estructural, poruendo en eVIdenCIa la serIedad del compromISO del 

GobIerno Aunque no es el propÓSIto fundamental de esta deCISIón, no se debe 

descartar la pOSIbIlIdad de obtener alguna ventaja en las negOCIaCIOnes con estas 

InstItuCIOnes, dada la aCCIón a tomar En cualqUIer caso, le convendría al GobIerno 

el pensar cómo coordmar la medIda con estas InstItuCIOnes y la mejor marnera de 

comunIcársela 

Se presentan tres opCIones báSICas para proceder frente a estas mstItuclOnes 

( a) Responder a la preSIón mternaclOnal 

(b) ACCIón urulateral comunIcada pero no consultada 

( c) ACCIón unllateral comunIcada pero tambIén converuda mformalmente 

La prImera opCIón es la que se eVIta al tomar esta aCCIón urulateralmente Es 

mucho mejor tomar urulateralmente una aCCIón acertada, SIguIendo los CrItenos que 

respondan a las neceSIdades del país, que esperar una IrucIatlva de afuera que qUIZás 

no tome en cuenta plenamente los mIsmos cntenos naCIonales Al mIsmo tIempo, 

hay que reconocer que eXIste el nesgo de que el FMI y el Banco MundIal no 

reconocerán esta aCCIón al reVIsar el progreso del programa 

En la SItuaCIón actual, hay las dos opcIOnes la aCCIón urulateral no consultada 

y la aCCIón urulateral converuda mformalmente con estas InstItuCIOnes En todo caso, 
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es precIso comunicar de antemano a estas organizacIOnes la deCISlOn 

Adicionalmente, la acción convemda presenta vanos atractivos para el país 

La simple comumcaclón de las mtencIOnes del Gobierno en esta matena 

eVitaría la sorpresa que pudiera causar la llegada, en estas mstltuclOnes, de una noticia 

mesperada que trata de una acción tan Importante Independientemente de lo bueno 

o malo de esta deCISión, la sorpresa podría ocaSIOnar una molestia entre los 

funCIOnarIOS e mcluso una reacción negativa Además, dada que vanas personas en 

estas mstltucIOnes sienten una cierta co-responsabllIdad con el Gobierno por la buena 

marcha de un programa en que han mvertldo una parte de su reputaCión, sena 

aconsejable presentarles las razones por las cuales se tomó esta deCISIón 

Se puede utIlIzar la oportumdad de comunIcar la noticia para fmes 

constructIvos Por ejemplo, se podría presentar la noticia como parte de un pequeño 

resumen del estado de la ejeCUCión de las reformas, como una consulta Informal En 

la mIsma comUnIcaCión, se podría hablar también de lo que, por falta de recursos, 

queda por hacer El gobierno no tendría neceSarIamente que buscar un entendImiento 

específico para el futuro Lo que se podría buscar más bien es un clIma de 

comprensión en cuanto a lo que el Gobierno pretende hacer para avanzar con las 

reformas estructurales En un momento en el futuro, cuando sea neceSarIO contar con 

la mejor voluntad de las multIlaterales se podría hacer referenCia a las medidas 

tomadas para subsanar la SituaCIón de la banca estatal AlternatIvamente, se podría 

buscar algo más concreto ahora como reconOClffilento ImplíCito e mformal del valor 

de esta medula, quIZás en la forma de considerar un aumento del ruvel de recursos en 

un ERe 111 (con el Banco Mundial) o una meta cuantitativa menos dificIl (con el 

Fondo MonetarIo) 
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Anexo 11. Tendencias del negocIo financiero a nivel mundIal 

En relaclon a la figura de la fusIón de mstltuclOnes financIeras estatales, es 

Importante conSIderar las tendencIas recIentes del negOCIO fmanCIero a mvel mundIal 

y las lecclOnes que podrían extraerse para el caso de NIcaragua 

Cambios en el negocIO finanCiero a Dlvel mundial 

A nIvel mundIal, en forma creCIente las actIVIdades de la banca comercIal 

tradIcIOnal están SIendo reemplazadas por mstrumentos e mstltuclOnes no bancanos 

que otorgan el mIsmo servICIO, pero a un costo menor para los usuanos Los 

servICIOS tradIcIonales de banca comerCIal comprenden actiVIdades como créditos, 

cuentas comentes, depÓSitos a plazo, préstamos a empresas, préstamos sIndIcados, 

leasmg, préstamos hlpotecanos a empresas y personas y servICIOS de custodIa Así 

mIsmo, las empresas productIvas han desarrollado SIstemas de comUnICaCIÓn 

eficIentes con los mercados de valores pertmentes, que les permIten colocar 

mstrumentos representatIvos de deuda en forma dIrecta 

Estos cambIos han estado sustentados en los procesos de InnOVaCIÓn, 

desregulacIón y desmtermedIaclón que han afectado a los mercados fmancIeros Las 

mnovaClOnes, desarrolladas en respuesta a las alteracIones del entorno financIero, han 

tenchdo a transfenr los nesgos en las pOSICIOnes fmancIeras y a amplIar las opCIOnes 

de crédIto e mverSIón La transferenCIa de los nesgos credIticIos provoca el 

mcremento relatIVO de los mstrumentos finanCIeros directos (desmtermedIaCIón), y 

al surgImIento de operadores tmancleros no bancanos Estos procesos han SIdo 

pOSIbles por la revolUCIón tecnológIca en la computaCIón y en las 

telecomurucacIones, que han permItIdo una mejor mterrelacIón entre los SIstemas 

finanCIeros 
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La InnOVaCIón, entendIda como capacIdad creatIva de la banca para ofrecer 

nuevos productos, ha erosIonado la capacIdad de regulacIOn demostrando la 

mefectIvldad de los esquemas tradIcIonales de supervIsIon bancana Esto ha llevado 

a plantear enfoques fleXibles para las actIvIdades de supervIsIon, encuadrados dentro 

de un marco de desregulaclón 

La respuesta de la banca comercIal a estos procesos ha pnon.lado la 

dIversIficacIOn de servIcIos fmanCIeros, con el obJetIVO de satIsfacer en forma Integral 

las neceSIdades fmancIeras de empresas y personas Esto ha llevado a redefInIr en la 

práctIca, lo que se entIende por actIvIdad bancana moderna 

En muchos casos, las nuevas actIvIdades han llevado a la orgamzacIón de 

holdIngs o conglomerados bancanos, o dIrectonos que manejan un conjunto de 

mstItucIones con funclOnes fmancIeras más espeCIalIzadas De esta forma, puede 

ofrecerse un producto finanCIero más completo al clIente tradICIonal de la banca, ya 

sea que se trate de una corporaCIón o de una persona natural La partICIpacIón 

aCCIOnarIa en mstItucIOnes autónomas a través del conglomerado, permIte redUCIr los 

nesgos de la organIZaCIÓn en su conjunto 

Algunos cntenos para deCIdIr operar como departamentos del banco, filIales 

o empresas IndependIentes están refendos a la naturaleza de la actiVIdad en que se 

este mcursIonando En el caso de nesgos emmentemente banCarIOS y sus VarIaCIOnes, 

se sugiere un esquema de banca múltiple, con las actiVIdades de serviCIOS dentro de 

la mstItuclón, a modo de departamentos Para nesgos pareCidos a los bancanos, pero 

que tienen una supervISión dIstmta a la de la banca, se recomienda una estructura de 

filiales, también llamada de banca nuxta Para nesgos finanCIeros dIstmtos al 

bancano, es convemente adoptar una estructura de holdmg bancano, con patnmoruos 

dlstmtos que separan ~ las entIdades que realIzan estas actIVIdades, pero VInculadas 

a través de una estructura común (el holdmg) 



• 

I 
I 
I 

29 

De esta forma, cualqUIera que sea el servIcIo que el clIente solIcIte, puede ser 

atendIdo ya sea a través del banco o de sus empresas afibadas A dIferenCIa de la 

forma como se VIene operando actualmente, en que la SOlICItud del clIente es 

evaluada por dIferentes departamentos, la nueva organIzaCIón requIere de una sola 

evaluacIón Esto permIte redUCIr costos, al contar con un sólo nIvel de mformacIón 

que servIrá para detectar los potenCIales costos de InsOlVenCIa del clIente El manejO 

de la InfOrmaCIón o de admInIstraCIón puede hacerse recurnendo a SOCIedades dentro 

del mIsmo holdIng, espeCIalIzadas en este tIpO de servICIOS De esta forma, se elImIna 

la reIteraCIón de actIVIdades y procesos dentro de la orgaruzacIón y se aprovechan las 

redes de captaCIón y dIstrIbUCIón, que potenCIan la oferta de una gama más completa 

de productos Los negOCIOS que reahza el holdmg, aún cuando pueden resultar más 

complejOS de evaluar, se apoyan en la mayor dIversIficacIón y el menor nesgo 

promedIO de las operaCIones 

El concepto de banca Integral 

La novedad en orgamzacIón bancana es el concepto de banca mtegral, que 

alude a la dIversIficaCIón de actIVIdades buscando entregar una atenCIón mtegral al 

clIente El concepto es una respuesta a la creCIente pérdIda de competenCIa en los 

negOCIOS tradICIOnales bancanos y al aprovechamIento de las ventajas de 

espeCIalIzación en algunas actiVIdades no bancanas, que eXIgen cambIOS en la 

estructura orgaruzativa ASÍ, la banca Integral es una respuesta al proceso de 

deslntermedtaclón que ha forzado la reonentacIón de las actIVIdades de la banca 

comerCial 

Algunas estrategIas adoptadas por InstItuCIones bancanas en la línea de la 

banca mtegral han conSIderado 
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I La dIversIficacIón de mgresos por la vía de mvolucrarse en actIvIdades 

financleras que tradIcIonalmente no son bancanas, pero SI financIeras, cuando 

las regulaCIOnes lo permIten 

11 La des-mmovIlIzacIOn de fondos a través de la securztzzaczón de parte de su 

cartera, con la finalIdad de aprovechar en mejor forma su capItal La 

securztzzaclón permIte a los bancos lIcuar sus préstamos e lllverSIOnes de largo 

plazo, ublcando oportunIdades de mverslón y fuentes de finanCIamIento, SIn 

aumentar la expOSICIón del banco 

111 La generacIOn de un mayor número de comISIones por concepto de servICIOS 

finanCIeros tradICIonales como cobranzas, tarjetas, asesorías, pagos, etc 

Eventualmente el cobro de comISIones, puede llegar a ser tan Importante como 

los mtereses 

IV El control de los costos no fmancIeros de operaCIón y reonentaclón de los 

recursos humanos haCIa la últIma etapa de la cadena de valor las ventas La 

tendenCIa actual mdIca que los recursos humanos capaCItados deben ser 

destInados a labores de negOCIO 

La IntrodUCCIón de la banca mtegral actualIza la dISCUSIón comente a mvel de 

Aménca Latma sobre la convemenCIa de adoptar un esquema de banca múltIple Este 

concepto alude a la pOSIbIlIdad de que una mIsma mstItucIón desarrolle actIVIdades 

de captaCIón y colocaCIón de recursos a corto y largo plazo, banca de mverSIón y 

servICIOS fmancIeros no tradICIOnales 

La sIngulandad de la banca de mversIón radIca en que no capta dmero del 

públIco en forma convencIonal (como la banca comercIal) y en que sus operaCIones 

de crédIto están restrmgIdas a sus clIentes, para el fmancIanuento de las operaCIOnes 

y/o servICIOS que le son característICOS El portafolIo de servICIOS ofreCIdos por un 

banco de InVerSIÓn Incluye el análISIS del negOCIO y del sector, mvestIgacIón 
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económica, polítIca y social, conOCimIento de los mercados financieros, 

conOCimientos legales, contables y tnbutanos y asesoría para InverSlOn Sus áreas de 

operación Incluyen diVISIones para conseCUCIón de capital, manejo de portafolIos, 

consejería profeSIOnal y operaciones en los mercados de dInero y capitales 

Las InstItucIOnes de banca de InVerSiÓn, funCionan como IntermediarIOS 

espeCialIzados con actIvidades que Incluyen operacIOnes en el mercado de dInero y 

de capItales, que cubren desde operaciones Simples de IntermedIaClón (brokerage) 

hasta operacIOnes de suscnpclón de aCCIones y bonos ordInanos (underwntIng) 

También desarrollan actiVidades de apoyo corporativo (como consultoría y asesoría, 

programas de reorgaruzaclón de la estructura fInanCiera de la empresa, desarrollo de 

Instrumentos de financiamiento vía deuda o capital y estrategias para su colocaCión), 

adqUISICión de empresas, pnvatlzaclOnes, fuSiones y consolIdacIOnes ASimIsmo, 

pueden dedicarse al fInanCiamIento de proyectos nuevos (proJect financIng), 

lIderazgo en SIndIcatos de prestamIstas (loan syndlcatIon), IntercambIO de actIVOS con 

dIferentes plazos y condICiones de pago (swaps) y adqUISICIón de empresas 

(leveraged buy outs) 

Entre los servicIos fInanCIeros no tradICIonales, se Incluye la IncurSIón en 

actIVIdades propias del mercado de capItales relaCIOnadas con el manejO de fondos 

mutuos, la oferta públIca o pnvada de valores, el corretaje de aCCIOnes, la emISIón de 

bonos, operaCIones en mercados futuros de monedas y tasas, admInIstraCIón de 

InVerSIOnes e mtermedIaCIón financiera en general 

En lo que se refiere a servicIos de comerCIO extenor, las nuevas actIVidades 

consIderan en adICIón a las operaCIones tradtclOnales (como cambIOS, corresponsalías, 

cobranzas y cartas de crédIto), swaps de monedas y de actIVOS fmancleros en 

diferentes monedas y con diferentes plazos de venCImiento El concepto de banca 

Integral contIene a los conceptos de banca múltIple y banca de mversIón, 
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desarrollando con mayor detalle, las Imphcanclas que éstos tIenen sobre la 

orgamzaclón de la empresa bancana tradIcIOnal 


