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Resumen Ejecutivo 

El pIoyecto CRECER, en atencIOn a SOlICItud de aSIstenCia empresanal gIrada por el 
SIstema EconOlUlCo Sectonal (SES), yen VIas de la fIrma de un convemo por ambas partes que 
conlleve a formalIzar el proceso de asesona, en esta oportumdad se ha realizado un 
diagnostico del SIstema Fmanclero SectorIal (SFS) 

En el presente documento se plantean los objetivos del trabaJo, la metodologla 
empleada para la I ecoleccIOn de la mformacIón, posterIormente se ha pretendIdo realIzar una 
breve reVlston de la sltuacIOn legal, organIzatIva, admIl11stratlva, operatIva y financiera del 
srs, despues de casI cmco años de operacIones y postenormente se hacen algunas 
recomendacIones tendientes a superar las debilIdades detectadas 

Objetivos 

Geuelal 

Conocer los dIfelentes aspectos o elementos que mtervIenen en la normatlvldad y 
operativIdad del SIstema FmanCIero Sectonal del SES con el propOSItO de Identificar los 
prIncipales problemas que ha enfrentado en su etapa InICial de orgamzacIOn y operatIvIdad y 
proponer medidas correctivas, onentadas a fortalecer el proceso de consohdacIOn como 
empresa de mtermedIacIOn fmanclera 

EspecIficos 

• Conocer la SItuación legal de las operacIOnes del SFS 

• 

• 

• 

• 

• 

Conocer la estructula orgal11ZatIva que el SFS utIhza para la eJecucIon de sus 
operacIOnes 

Conocer la SituacIón finanCIela y los mecanIsmos de gestlOn con que cuenta el SFS 

Conocer en forma general la operatIvidad de los serVIClOS de CI édItO ofrecIdos por el 
SFS 

Conocer la funCIonalIdad del soporte de mformatIca para el manejo de las operacIOnes 
del SFS (contable, cledltos) 

Obtener conclUSIOnes y proponer recomendacIOnes onentadas a fortalecer las 
pnncIpales debIlIdades detectadas en el funCIonamiento del SFS, espeCialmente en area 
credItICIa, mformatlca y manejo de personal 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
'1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Metodologl3 

Para la obtencIOn de la mformacIOn se utIhzo basIcamente una sene de entrevIstas con 
el personal de dIreccIón y operativo del SFS , la Junta dIrectiva y gerencIa del SES, Ademas 
se revIsó la documentacIOn basIca utilIzada en la operatiVIdad credItICIa del SFS No se 
profundIzó en aspectos operativos, smo que solo se vIsualIzo la 10gIca básIca de 
funcIOnamIento del SFS 
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EL SALVADOR 
PROYECTO CRECIMIENTO ECONOl\lICO EQUITATIVO RURAL 

DIAGNOSTICO FINANCIERO Y OPERATIVO DEL SISTEMA FINANCIERO 
SECTORIAL DE SAN CARLOS LEMPA (SFS) 

A Aspectos Generales de la EmpI esa 

Al NombI e de la EmpI esa 

SIstema FmanCIelO Sectollal, SFS 

A2 UbIcaCión 

Cantan San Callos Lempa, MUlllCIpIO de Tecoluca, Departamento de San VIcente 

A3 Fecha de ImclO de operaCIones 

El SFS nace en septIemble de 1993 y fue cleado como un SIstema FmanCIero dUIgIdo 
y admmIstrado por el SES, como una de sus areas de aCCIOn, para canalizar donativos o 
fondos de emergencia y postenormente otorgar credItos a pro) ectos de producclon agncola en 
las lmeas de CUltiVOS tradicIOnales, ganadena y de CUltiVOS orgalllcos, ejecutados pOI las 
ullldades de plOduccIOn (UDP) del SES 

A4 Aspectos Legales 

A4a FIgura Legal 

Al ubicar al SFS como parte de la estlUctura orgalllzatIva del S1:S, slgmfIca quc el SFS 
no tiene una fIgUla legal que le permIta autonomía y desenvolverse en un malco legulatollo 
legal 

A4b RepI esclltante Legal 

Al no tener una perSOl1elIa Jurídica carece de representante legal, se planea la obtencIOn 
de la personena Jundlca del SES y sera ellepresentante legal de este qUIen eJercera lel 
representaclon del SFS 

AS Esb uctura orgamzabva 

El SFS InICIa sus labores en el mes de septiembre de 1993, con una estructur el 
orgalllzatlva relatIvamente mayor a su volumen de operaCIOnes, sm embargo, esto obedece a 
que los cooperantes dentro del total de los montos de los proyectos otorgados, mcluyen un 

1 
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Proyecto CRECER El Salvador 

porcentaje alto de fondos para la operatIvIdad y aSIstencIa tecmca para los beneficIarIos de los 
fondos 

PosterIormente a ImClOS de 1997, una firma consultora contratada por la fundaclOn 
SHARE elaboro un dIagnoStIco que abarca aspectos orgaruzatIvos y admInIstratIvos del SFS y 
se consensa una propuesta orgaruzahva basada en que debe ser el SES qUIen dlflJa y 
admInIstre el SFS como una de sus área de aCCIón lo que sIgrufica ubIcar al SFS como parte de 
la estructura oragamzatlva tall como puede observarse a contInUaCIÓn 

ORGANIGRAMA ACTUAL DEL SES 

ASAMBLEA -;; 
GENERAL 

SES 

2 
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DIagnostIco Fmanclero y OperatIvo del SIstema FmanClero Sectorral de San Carlos Lempa 

A6 FuncIOnes 

Las funcIones realIzadas para cada unIdad del organIgrama antenor respecto al 
quehacer del SFS, se resumen a contmuaCIOn 

A6a Asamblea General 

Esta formada por los representantes de todas las orgaruzacIOnes productIvas del are a 
geográfica del SES ( comurudades y UDPS) 

• ElegIr, sustItUIr y separar los mIembros del comIte admmIstrador del SFS 

• 
• 

• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

A6b Junta DIrectiva 

Compuesta por seIS mIembros 

Aprueba el plan operatIvo y presupuesto del SFS 
Aprueba las normas y pohtIcas de credIto 

A6c ComIte Adrnullstrador Del SFS 

Compuesto pos tres mIembros propIetanos y tres suplentes 

Onentar y dar segUImIento al trabajO del SFS, medIante reUnIones penodIcas en la que 
se analIza y toma acuerdos sobre la marcha del mIsmo 
Onentar y dar mstruCCIOnes de trabajO al coordmador 
Resolver las solIcItudes de credIto 
Presentar cada tres meses mformes finanCIeros a la Junta dIrectIva 
Presentar mformes semestrales y propuestas a la asamblea general 

A6d Coordmador Del SFS 

Ejecuta los acuerdos del comIte de admIrustracIon 
Dmge y coordma el trabajO del personal operatIvo 
FormulacIOn y gestIOn de proyectos 
Coordmar aCCIOnes operatIvas con las demas UnIdades del SES y CORDES 
Presentar mIcIatIvas tendIentes a mejorar la operatIvIdad del sIstema 
Elaborar el plan operatIVO 
Presentar al comIté de admInIstracIon cada tres meses anahsIs de la cartera 
MOnItoreo del plan operatIVO 

3 
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Proyecto CRECER El Salvador 

A6e AuxIlIar Contador 

• Orgamzar los regIstros 
• ElaboracIOn y entrega de cheques 

CustodIa de documentos • 
• 
• 

AnalIzar los estados financIeros 
Elaborar reportes de cartera de credItos 

• ElabOl ar y entregar estados de cuenta a los clIentes 

B Area de AdmmIstracIón del Programa 

Bl PlaneamIento 

Actualmente no se tienen fuentes de financIamIento seguras para los proxImos cmco 
años, m mucho menos se dIspone de sufiCIente capItal para lograr una autosuficIencIa 
admlmstratIva, tampoco se ha contado con una metodologIa acertada para la preparacIOn de 
planes estrategIcos y operatIvos Sm embargo, esta debilIdad esta SIendo superada atraves del 
convemo con el proyecto CRECER, qUIen esta asesorando para la elaboracIOn del plan 
estrategIco y plan operatIvo del SES 

B2 Personal 

El coordInador del SIstema FInancIero, expenencIa y habIhdad tecmca para el manejO 
de la cartera de credItos, solo se hace necesano el apoyo en el dIseño de una tecnologIa 
credItICIa que permIta la sostembIlIdad del programa a medIano plazo y dotarlo del personal 
tecmco necesano en una cantIdad que no exceda al volumen de las operacIOnes 

Se puede entender que la Junta DIrectiva no comparte totalmente la mIsma vIsIOn que< 
el coordInador, pues los pnmeros hablan de sostembIhdad del programa SIn perder de VIsta la 
parte socIal, es deCIr segUIr con una pohtIca creditICIa que permIta ofrecer tasas subSIdIadas y 
crednos blandos, mIentras que el segundo habla de un cambIO que busque la rentabIlIdad ]0 

mas pronto pOSIble 

Actualmente no se tienen promotores de credIto, la causa es por no poseer capItal para 
este rubro, lo que demuestra ]a no rentabIlIdad del programa y la poca ImportancIa haCIa a] 
segUImIento de ]a cartera 

No se tIenen manuales de orgamzacIón y funCIOnes Con la asesona de CRECER, se 
estan elaborando, por lo tanto se estaa superando esta debIlIdad 

B3 Sistemas FmancIeros y de Control 
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DIagnostico Fmanclero y OperatIvo del SIstema Fmanclero Sectonal de San Carlos Lempa 

No eXIsten SIstemas fmanCIeros contables y de admmlstracIOn de credItos, lo 
sufiCIentemente adecuados para proveer efiCIentes serVICIOS, por lo que la gerencIa no dIspone 
de mformaclOn penodIca sobre el estado de la cartera, adema s no se realIzan audltonas 
financIeras 

C Area de Fmanzas 

Cl Estructura de capItal 

El capItal que se posee es capaz de generar mgresos financIeros sufiCIentes para cubrIr 
los costos operatIVOS, SI se parte de un presupuesto ajustado al volumen de las operacIOnes y se 
Implementan pohtlcas de credltos que permItan el adecuado otorgamIento de los crednos y su 
recuperaclOn 

Se encuentra que el SFS, como tal no tIene la sufiCIente capaCIdad de gestlOn y no es 
sUjeto de finanCIamIento ante mstItuclOnes locales u otras fuentes de financIamIento pnvadas, 
pero esta debIlIdad es superada por la habilIdad y capaCIdad de gestIon del SES, a traves del 
Señor EmIlIO Espm 

El capItal no está crecIendo, pues esta SIendo socavado por el alto porcentaje de 
morOSIdad y de cuentas mcobrables, al cual hay que agregar los efectos de la devaluaclOn e 
mflaclOn 

Actualmente se estan hacIendo gestIOnes para la obtenclOn de nuevos financIamIentos de 
orgamsmos cooperantes mternacIOnales para mcrementar la capaCidad de operatIvIdad del 
sIstema 

C2 PohtIca de RecuperacIón 

Como se mencIOnó antenormente no se tIenen promotores de credltOS, por lo cual no se 
puede esperar una recuperaclOn de prestamos alta que permIta tener una cartera sana, 
actualmente se tIene una tasa de moroSidad aproxImada del 80 % 

Los proyectos financIados por los cooperantes, no contemplaron una cuenta de reserva 
para cuentas mcobrables, a pesar de que se tIene entendIdo que los problemas de moroSIdad se 
deben a que los proyectos fueron financIados por los donantes con montos especIfIcos, destmos 
y nombres de los benefICIarIOS (UDPS) 

C3 OperacIOnes costos -efiCIenCIa 

No se conoce el costo de efectuar un prestamo, debIdo a que no se tIene clandad exacta 
de los costos dIrectos e mdIrectos, lo que no permIte saber SI estos estan aumentando o 
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Proyecto CRECER El Salvador 

dIsmmuyendo con el tIempo aunque las cIfras encontradas (anexo c) nos demuestran que los 
gastos en que se mcurren no son aceptables para el nIvel de operacIOnes actuales y para los 
panes a corto plazo 

Se estIma que se puede mcrementar la efiCIenCIa y redUCIr costos sm detenorar los 
serVICIOS esenCIales y sm afectar la recuperaclOn de los prestamos Actualmente las 
transaCCIOnes de prestamos no son lo suficIentemente rapldas, pues el proceso de resoluclOn de 
un prestamo tarda mas de qumce dlas 

C4 Intereses conUSlOnes y eqUIlIbno 

Las tasas de mteres (16-18%) cobradas no son adecuadas para cubnr los costos de 
operaclOn y otros gastos relaCIOnados al serVICIO de credItos, las tasas de mteres cobradas son 
comparables con las del SIstema finanCIero comercIal Actualmente no se cobra nmgun tIpO de 
comISIones por el uso de los credItos 

No se sabe el numero de prestamos y cartera necesanos para alcanzar el eqUIlIbno 
finanCIero, tampoco se tIene una cartera dIverSIficad para eVItar mayores nesgo s de clIma y 
estaclOnahdad, nI se tIene una pohuca de cobranza actualIzada a la realIdad SOCIOeconomlca de 
la zona 
D CapaCItacIón 

Se tiene un SIstema de capacltacIOn para los clIentes, el cual se estima que llena las 
expectatIvas para los clIentes, pues se tienen espeCialIstas en cultivos no tradiCIOnales, manejo 
de negos, agroecologÍa, etc, sm embargo es conSidera necesano establecer vínculos con 
mStItucIOnes de desarrollo dedIcadas a capaCItar a los beneficIanos de crédItos agncolas en el 
manejo y uso adecuado de los prestamos Tamblen debe coordmarse con el CENT A, para que 
se esta mstItuclon en el futuro qUIen bnnde aSIstencIa teCnIca a lo sproductores 

No se efectuan evaluaCIOnes de las capaCItaCIOnes, que permItan medIr y mejorar el 
Impacto de la organIZaCIOn 

E Impacto y Sostemmlento 

El Impacto 

SI bIen es CIerto que el SFS se ha posesIOnado en un determmado sector en el cual ha 
logrado un buen Impacto, no se tiene medIClOn del creCImIento economICO de los beneficIanos 
de credIto 

Actualmente hay mteres en desarrollar nuevos serVICIOS, tales como captaclOn de 
ahorro de los beneficlanos, lo cual Imphcana capaCItarse en ofrecer mayor calIdad y senedad 
Esta sena una respuesta a las cambIantes neceSidades de los clIentes TambIen se esta pensando 
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DIagnostIco Fmanclero y OperatIvo del SIstema Fmanclero Sectonal de San Carlos Lempa 

establecer alIanzas estrateglcas en el futuro lo que permltma expandIr el Impacto ya sea dIrecta 
o mdIrectamente 

E2 Sostemblhdad 

Actualmente no se esta desarrollando el recurso humano para un creCImIento sostemble 
en el futuro, aunque se estan hacIendo esfuerzos por onentarse hacIa una orgamzacIOn 
mnovatlva, responsable y manejada profesIOnalmente 

F Area Fmanclera y control adrnmlstratIvo 

Fl SltuaclOn De La Cartera 

En resumen el resultado finanCIero al 31 de dIcIembre de 1997 fue negatIVO De un total 
de c7,31O,619 00 otorgados, la mora real acumulada es de e 5,838,354 00 (AneAo b), lo que 
sIgmfica caSI un 80 % de morosIdad, sm tomar en cuenta el fondo del proyecto otorgado por la 
AID en 1997, y que actualmente aun esta en proceso de desembolso 

Las causales de dICho resultado que se pueden enumerar son las SIgUIentes 

-Los usuanos del credIto han reCIbIdo los finanCIamIentos en base a proyectos formulados, 
propuestos y otorgados por los cooperantes ( ArO, FundacIon SHARE, Entre Pueblos y 
otros), por lo tanto no se ha hecho una selecclon de los usuanos, m mucho menos un anahsls 
tecmco de la solICItud de credIto que permItIera tomar deCISIOnes mas acertadas para el 
otorgamIento de los préstamos 

-La umca garantía ha SIdo el anahsIs de rentabIlIdad de los proyectos, sm embargo por tratarse 
de proyectos de produccIOn agropecuana son altamente nesgosos y los resultados no han SIdo, 
los esperados, algunas veces por factores cllmatIcos, 

-Poca eApenencIa de los productores en la mayona de las actIVIdades ejecutadas, a pesar de 
que se ha contado con aSIstenCIa tecmca, 

-Alto porcentaje de los benefiCiarIOS no son verdaderos agrIcultores y por lo tanto no han 
realIzado los esfuerzos sufiCIentes para sacar con éAIto los proyectos, 

-La comercrahzacIOn de las prodUCCIOnes no han SIdo aseguradas con contratos de 
comerc¡alIzaCIOn que garanticen la total venta de los productos obtemdos 

-Falta de un mecamsmo SIstemático de momtoreo y evaluacIon de la cartera que al mIsmo 
tIempo generara reportes finanCIeros oportunos, 
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Proyecto CRECER El Salvador 

-AusenCIa de un plan estratégIco y operatIvo con VISIon de autosostembIlIdad 

Algunas de estas debIlIdades se han comenzado a superar, con la llegada del Señor 
Romero, la mstalacIOn de un programa de credIto y la consultan a sobre orgamzacIOn del 
SIstema FmanCIero Sectonal ordenada y pagada por la FundacIOn SHARE De esta consultona 
resultaron recomendacIOnes puntuales como las de dotar a los dIrectIvos y personal tecllICO del 
SFS, de conOCImIentos y habIlIdades especIficas para el manejo del SIstema financiero, dar mas 
autonomIa al SFS por parte de SES en el manejO de la cartera, dIsponer de un marco 
normatIvo que permIta al SFS funCIOnar con efiCIencIa y efectIvidad entre otras Algunas de 
estas recomendacIOnes han comenzado a ejecutarse pero no lo sufiCIente como para poder 
esperar mejores resultados 

F2 Control Contable 

La contabIlIdad del programa de credIto muestra un atraso de caSI dos años, y solo se ha 
lImItado a la generacIOn de algunos reportes finanCIeros que resultan ser mcompletos, la 
explIcacIOn de este problema se JustIfIca por]a demora en la mstalacIOn de un programa de 
contabIlIdad mas completo del que se tIene y la falta de personal contable, SI bien es CIerto que 
actualmente eXIste una persona que ha vemdo desempeñando funCIOnes de am..lhar de 
contabIlIdad, este actualmente ejerce dIcha funCIOn adhonoren, SIendo la justIficaciOn la falta de 
fondos para pago del salano Otro de los problemas es que no eXIste autonomIa de la U mdad de 
ContabIlIdad de Proyectos, duplIcándose e] trabajO y nunca eXIste una exacta concIhacIOn Todo 
lo antenor puede generar desconfianza a los cooperantes, beneficIanos e mclusIve a los otros 
componentes del SES 

F3 Control de cartera 

Como se ha menCIOnado en más de una ocaSiOn, el manejo de la cartera de credItos es 
fundamental para una orgamzacIOn dedIcada al serVICIO credItICIO, en el caso del SFS, como ya 
se apuntaba el mcumplumento de los pagos es alto, ]0 que explIca que ha eXIstIdo ausenCIa de 
parametros de medIcIOn de cartera 

F4 Control Interno 

El SFS no tIene un mecamsmo de control mterno, que permIta en el futuro un uso 
correcto de los fondos y eVIte el uso mdebIdo de los mIsmos Esta es una parte muy Importante 
para eVItar la descapItahzacIOn de la empresa, pero aun mas comun es en algunas empresas, la 
perdIda de tIempo de algun personal , o de todos Esta SItuacIOn puede alIVIarse con la 
elaboracIOn e Imp]ementacIOn de las SIgUIentes herramIentas 

a) Un Plan de TrabajO de cada funcIonano y dIrectIVO, que mcluya los obJetIVOS de su 
trabajO espeCIfico y las actIVidades y/o resultados esperados 
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Diagnostico Fmanclero y OperatIVo del Sistema Fmanclero Sectonal de San Carlos Lernpa 

b) Un Reglamento de Personal, que permItIra tener los parametros de todo el personal 
y puede eVItar el mal entendImIento entre la empresa y sus colaboradores 

C) Reglamentos Internos de la organIZaCIÓn, que permItlran serVIr de gUla de trabajo y 
control de la admImstracIOn 

d) La presentacIOn de Informes PenodIcos, que penmtlra un SIstema de comumcaCIOn entre 
todos los nIveles de la empresa y efectuar un momtoreo de los resultados del trabajo 

G MedlclOn Fmanclera 

La falta de estados financIeros, ImpoSIbIlIta hacer una medICIOn financIera del SFS, que 
permIta conocer y evaluar las condIcIones finanCIeras Por lo tanto no se ha realIzado un anahsIs 
financIero comparatIVO con las metas del programa Sm embargo pese a la lImItante de no 
dIsponer con estados financIeros, en este apartado se tratara de analIzar brevemente algunas 
cate ganas de medIcIOn financIera 

Gl AnálISIS de RentabIlIdad 

El capItal mverudo no ha generado gananCIas, como se menCIOno antenormente las 
operaCIOnes han generado peIdIdas dado a la alta tasa de morosIdad de la cartera 

G2 RendImIento de la cartera 

El SIstema no ha tenIdo la capaCIdad de generar mgresos con relacIOn a su cartera de 
prestamos, pues los clIentes han tenIdo problemas en efectuar sus pagos 

RendImIento de cartera = Intereses + ComISIones por cartera 

Cartera PromedIO 

RendImIento de cartera = 239,961 00+0 

7,310,619 00 
328% 

Aunque la tasa promedIO de mtereses teónca pactada en el otorgamIento de los credItos 
es de 18 %, la tasa real reCIbIda es de un 3 28 %, resultado que a todas luces resulta msuficIente 
para cubnr los costos de operacIon y del paSIVO, SI este tuVIere algun costo 

* ConsIderado como actIvo en este caso, el valor de la cartera de prestamos 
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Proyecto CRECER El Salvador 

Se puede observar que es el mIsmo resultado del rendImIento de la cartera, 
concluyendo se que no ha eXIstIdo una optImIzaclOn en el uso de los fondos, es deCIr que se han 
dejado montos grandes de efectIVO en cuentas bancanas no productIvas, que bIen pudo haberse 
hecho una programaclOn de desembolsos y aperturar en el banco certIficados de ahorro a 
plazos, que se hubIeran Ido cancelando de acuerdo a las necesIdades de los desembolsos 
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DIagnostIco Fmanclero y OperatIVo del Sistema Fmanclero Sectonal de San Carlos Lempa 

G3 Margen financIero 

Margen Bruto = 

= 328% 

Interes ganados - Intereses pagados 

Total actIvo 
239,961 

7,310,619 

El resultado antenor muestra la relaCIón de los mgresos de los prestamos y el costo de 
los fondos, en este caso afortunadamente los fondos han sIdo recIbIdos en concepto de 
donaCIones, pero SI se tuvIera un costo, el SFS, no hubIera POdIdo hacerle frente a cubnr los 
compromISOS con los proveedores 

Por razones de no dIsponer de estados financIeros bastcos se hace ImpOSIble en este 
momento contmuar calculando los demas mdlcadores de medIcIón financIera Sm embargo los 
resultados antenores nos muestran que el SFS, NO TIENE AUTOSUFICIENCIA 
OPERATIVA, AUTOSUFICIENCIA FINANCIERA, AUTOSUFICIENCIA TOTAL, 
SOLVENCIA, LIQUIDEZ, ETC 

H CalIdad de La Cartera 

MorOSIdad =Monto moroso de la cartera 

Cartera Total 

Hl Mora aparente = 4,918,530 

7,310,619 

- 6728% 

H2 Mora Real = 5,838,354 

7,310,619 

= 7986% 
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Proyecto CRECER El Salvador 

Lo recomendable es mantener un mvel de morosIdad del 5-7 %, de la cartera vIgente 

Es de reconocer que en el sector rural es dIfIcIl tratar los casos de morosIdad por 
desastres naturales Se debIeron haber efectuado refinanCIamlentos a los casos que los 
JustIficaran antes del venCImIento de los prestamos 

1 RecomendaCIOnes Generales 

• A pesar de que el SFS se perfila como una empresa especlaltzada en el serVICIO 
cledltlcIO dentro del SES, se hace necesarIO que posea una descentralIzacIOn total lo 
cual se conCIbe que sera ImpOSIble lograrlo smo se tIene una figura legal propIa, ademas 
esto podna permltIrle tener mayor credlbIltdad ante terceros y lograr que cooperantes e 
mstItucIOnes proveedoras de recursos finanCIeros para la mtermedIacIOn finanCIera tales 
como FOOMI, FEDECREDITO, FEDECACES, etc ,solo para menCIOnar algunos 
ejemplos, podnan en un momento dado aperturarse y el SFS poder captar recursos y 
aumentar su volumen de operaCIOnes 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

PreparaCIOn e lffiplementacIOn de un paquete de tecnologla credItICIa que permIta 
alcanzar lo autosostembllIdad a medIano plazo 

Dar segUImIento al modelo que se dIseñe y aSI realIzar las correCCIOnes pertmentes 

Defimr un SIstema de momtoreo que faCIlIte evaluar en forma clara y oportuna el 
desempeño fmancIero del SFS, esto permItlra dar segUImIento al cumplImIento de las 
proyeCCIOnes anuales 

Tener claro un plan de gestIOn de fondos que soporte oportunamente la proyeccIOn de 
colocaCIon de cartera, ya sea a traves de prestamos, donaCIOnes, etc, ya que la cartera 
de credltos tIene que convertIrse en la base pnnclpal de los mgresos del SFS y cualqUIer 
problema en su cumplImIento se refleja dIrectamente en los resultados finanCIeros del 
mIsmo 

Elaborar y presentar a Junta DIrectIva lo mas pronto pOSIble, una nueva propuesta de 
estructura orgamzatIva, basada en la realIdad del volumen de operaCIOnes que realIza el 
SFS 

Elaborar un Plan Estrateglco del SIstema Fmanclero, que permIta formular estrategIas de 
despegue y creCImIento dentro del ambIente finanCIero 

Elaborar un plan operatIVO, tomando como base el Plan EstrategIco, el cual debe 
contener las aCCIOnes, los responsables, los recursos y el tIempo en que se deben realIzar 
las aCCIOnes, para lograr los objetivos que se formulen en el Plan Estrateglco 
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DIagnostIco Fmanclero y Operativo del SIstema Fmanclero Sectonal de San Carlos Lernpa 

• Desarrollar los Instrumentos admIrnstratIvos para el manejo de personal, de tal manera 
que le permIta al SFS, tener un SIstema de reclutamIento, IndUCCIOn, capaCItacIOn, 
promOCIón y polIhca salanal del mIsmo 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

CUIdar que el personal admInIstratIvo no crezca a una tasa mayor que el personal 
operatIvo de créditos, que en el futuro se pueda tener, esto puede lograrse teruendo una 
adecuada organIZaCIOn y automatlzaclon de las operacIOnes admlrustratIvas y una buena 
seleccIOn de personal 

Desarrollar e Implementar manuales e InstructIvos de crédItos, que descnban la nueva 
polItlca credItICIa operativa, los cuales deben estarse reVisando penodIcamente (al menos 
una vez al año) 

Lograr que el personal Involucrado en la resolucIOn de las solIcitudes de credIto, 
conozca y ponga en práctIca las normas de otorgamiento de credlto Debe Implementarse 
como medida de apoyo el mantener actualIzadas las normas de otorgamIento de credItos 
promoviendo su reVlSlon penódlca, de preferenCia en forma anual Toda modIficacIOn 
de reglamento debe ser sometido a la aprobacIOn de Junta directIva y las resolUCIOnes 
comurucarlas por eSCrIto al personal de credltos 

Diseñar e Implementar en un futuro un sistema de morntoreo y evaluacIOn de la 
productIvIdad de los analIstas de credIto, que permIta medIr el cumplImiento de sus 
metas de colocación y de gestIón permanente de la mora Esto permItIrá mantener un 
adecuado control de la calIdad de la cartera de credItos 

Evaluar la POSibIlIdad de dlversIficacIOn de la cartera de credltos en otros negocIOS 
menos nesgosos, esto conllevaría a diseñar un sistema permanente de mercadeo de 
credltos para aumentar la penetracIOn en los segmentos de mercado credItiCIO, los cuales 
podnan estar representados pOI los credItos a empleados y de mIcroempresas rurales 

Evaluar CUIdadosamente la relaclOn beneficIO costo, antes de aceptar la IntermedIaCIOn 
de fondos SI se planea la captacIOn de ahorro en el futuro, se debe defirur una polmca 
clara sobre el manejo de los deposltos, como es la de mantener control sobre la tasa 
pasiva real, ya que una desproporcIOn entre las operaCIOnes activas de credIto (carteras 
de crédito) y las pasivas (deposltos) puede ocaSIOnar severas perdidas finanCIeras 

Dotar al SFS de un SIstema de contabIlIdad mas completo, que permIta generar los 
reportes contables necesanos y oportunos 

Dotar al SFS de un programa de credItos mas completo, de tal manera que permIta 
generar los reportes necesanos y oportunos que faCIlIte una adecuado segUImIento de la 
cartera 
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ANEXO A 
FORMATOS DE OTORGAMIENTO Y SEGUIMIENTO DE CRÉDITOS 
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INFORME FINANCIERO DE LA CARTERA DE CREDITOS POR AÑO 

SISTEMA FINANCIERO SECTORIAL 

IDETALLE IANO 1993 IANO 1994 IANO 1995 IANO 1996 

MONTO OTORGADO (~) 1 98613200 94350800 145761700 274636300 

RECUPERADO CAPITAL(~) 441 361 00 41362800 21188000 35077600 

Porcentaje 2222 4384 1454 1277 

RECUPERADO INTERESES(~) 13931400 5763600 2255400 17 11500 

MONTO CONDONADO(\,-) 55136800 19238400 17607200 000 

Porcentaje 2776 2039 1208 000 

MORA APARENTE(~) 99340300 33749600 106966500 239558700 

Porcentaje 5002 3577 7338 8723 

MORA REAL(\,-) 154477100 52988000 124573700 239558700 

Porcentaje 7778 5616 8546 8723 

IANO 1997 I TOTAL I 

17699900 731061900 

000 

5462000 147226500 

3086 2014 

000 
334200 23996100 

000 

91982400 

000 1258 

000 

12237900 4918,53000 

6914 6728 

12237900 583835400 

6914 7986 
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ANEXO e 
GASTOS DE FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA FINANCIERO 
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SEST AVAILABLE COPY 



I 
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I¡ 

SISTEMA FINANCIERO SECTORIAL 
CONTABILIDAD DE EMPRESA DEL PERIODO 01/01/95 a 31/12/95 

Fecha de ImpreSIon 10/03/98 Hora 10 35 25 

FHNCIONAMIENTO SFS 

11 :--------------R;BR~-----------------:--i~;;~;~~--:---E;;~;~;--:----;~ld~----: 
,------------------------------------:------------:------------:-------------: 

I Gast05 de Adnnnl strac Ion : : : : 
Sueldos y Salarlos : O 00 191,30127/ 191,301 27: 
Rernunelaclones E,traoldlnalla5: O 00 420 00 420 00: 

I 
Aglllnaldos : O 00 18,15117 18,15117: 
CapacItacIones : O 00 3,678 00 3,67R 00: 
Recleaclon al Personal ' O 00 14,269 00 14,269 00: 

1: 
, , 

1:: , , 
tI{ , 

r' 

'1: ti ,: , , 

11:: 
t.= I 

ASIstencIa MedIco-dental O 00 ~,504 95 4,504 95: 
Seguro SocIal v f ~ r O 00' 94,101 09 94,101 09: 
OtlúS HoaC'1611oS O 00 71,~02 55 71,4025S: 
\latlcos \ Tlansporte O 00 5,617 00: ;,617 00: 
Imdernnlzaclo~e~ O 00 20,S17 76: 20,517 76: 
P€,,1slones )- TuhllaCI0l1 P 5 n 00 603 95: 60'1 95: 
BUl1.l.flC.aclo'l P .s ° 00 !t, ROO 00: .4, 80í) 00: 
V2carlcnes O 00, 7,064 60: 7,05~ 60: 
CO'lHluraclonjOls I O 00: '), Sqq 00: 5, S9Q 00: 
puhllrldad : O 00: 35,884 00: 35,884 00: 
lmuestos : O 00: 22 18 1 22 18: 
Papelerla Utlles \ En5ele~ : O 00: 69,3Q5 48 69,395 48 
Subrllpclonps \ Contrlburlones: O 00: 20,375 00 20,375 00 
~antenlmIento Nohlllallo y EqUIPO: O 00: 6,808 40 6,608 40 
D_etas ~llrnentlcla.s : O 00: 13,b90 85 13,690 85 
Otros : O 00: 08,287 42 b8,287 42 
Por Segulldad : O 00: 9,000 01 9,000 01 
De Inaguraclones yanl\erSallos: O 00: 5,S82 80 5,582 80 
Llquldaclon ¿e Gastos : O 00: 13,QQ4 00 13,984 00, 

TOT~LES 1 O 00: 685,060 4R, b8S,060 48: 
I I , 
I I , 

II:MantenImlento:} Repararlon :: 
b: Comhus y Lubllcantes Vehlculo O 00: 28,Q71 28: 28,971:8 

: Repuesto~} AccesorlCS VphIrulo O on: 79,164 43: 79,164 4'1 '1: ~ecanlC05} ~rudantp~ \phlculo O 00: 37,QQ2 08: 37,9 Q2 08 
: Cornhustlble \ luh'lrantes Moto, O 00: 91 00: 91 00 

-: Pepuestos v ll('rpsorlO.., ~jotn : O OBaglna1,1051150: 3,OS1 SO 
: Radlo PortAtl1.:>", : O 00: 57S 00: 575 00 

1: --------------------------~~~~~~~---~--------~-~~~--~~~~~~~-:~~---~:~~~~~_~~ 
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I 
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I 
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BEST AVAILABLE COPf 


