BANCO CANAIMA EN LA ENCRUCIJADA
La Nueva Era Estratégica’

Elvis Zavatti

E n loa reunidn semanal de la junta di-

rectiva, comodamente senlados al-
rededor de 1a gran mesa oval, Amaldo
Anzola, Betsabé Fuentes, Carlos Perera y

Dionisio Febres discutian el futuro del
hanco.

-Lo mejor para el banco es seguir cre-
ciendo —-Amaldo Anzola hablaba con en-
tusiasmo-, Tencmos casi 10 aflos en el
mercado y lo hemos penetrado rdpida y
exitosamente, lenemos una excelente ima-
gen, el mercado nos respeta, no podemos
perder esta oportunidad. La competencia
es fuerte y va a ser mds fueric. O corremos
o nos llevan por delante, no hay otra op-
cidn... Necesitamos crear nuevos produc-
tos, requerimos de mds publicidad, ser mds
agresivos vendiendo nuestros productos...
Ademis, recuerden que el sistema finan-
ciero estd cambiando, jel pafs estd cam-

*  Primer premio (compartido) en el firea de Merca-
deo. Concurso de Casos de Cladea 199071991

biando!, que el cambio no nos agarre de
sorpresa, [hagamos las cosas ya!

~Al contrario, nos van a llevar por de-
lante si scguimos el ritmo que propones
~Betsabé Fuenics no estaba de acuerdo-.
Recuerda que nucstros gastos son muy
elevados. Yamos a requerir inversiones
en sistemas mis eficientes ... ¥ estoy ha-
blando de miles dec ddlares. Necesitare-
mos mis fuerza de ventas, mds publici-
dad ... pero, ja qué cosio? Debemos tam-
bién preparar al personal ante la nueva
situacion. Lo mejor realmente es consoli-
damos en el mercado, hacernos fuertes
prmeros y grandes después. Hay que “or-
denar Ja casa™ y aprovechar nuestra base
de clientes en vez de aumentarla ahora.
Vamos despacio, que del apuro sélo queda
¢l cansancio.

=Estoy de acuerdo con Amaldo —inter-
vino Carlos Perera-. Pero no niego que
internamente hace falla orden. Creo que
debemos apoyames en un banco grande,
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Entre los bancos privados existe una
marcada diferencia respecio del volumen
de activos que mantiencn, lo que permite
clasificarlos en pequefios, medianos y
grandes. Los bancos grandes, 6 en total,
poscian a mediados de 1989 casi ¢l 60 por
ciento de los activos de la banca venczola-
na (Cuadre 2 ).

Cuasdro 2

VENEZUELA: DISTRIBUCION DE ACTIVOS EN

EL SISTEMA BANCARIO

9

nes de cuentahabientes, la mayor parte de
los fondos estd concentrada en pocas
cuentas. En 1988, ¢l B4 por ciento de las
cuentas comenics tenfan saldos infenio-
res a Bs. 10.000; el 85 por ciento de las
cuentas de ahorros, saldos inferiores a Bs
5.000; y el 81 por ciento de los depisitos
a plazo fijo correspondian a menos del 10
por ciento de los cuentahabientes. El
que las cuentas cormenics y de ahorros
tengan saldos tan bajos es un factor de
incremento del costo de esos produc-

(en mibes de millooes de Ba.) I.mpll‘lhb-lﬂﬂ.

Bancu Ddc. 1987  Dic. 1988 Jun. 1989
También los créditos estdn fuerie-
Grandes |:: 1:: ﬁ mente concentrados. En 1984 los 6
it - bancos mds grandes colocaban el 64
el = " % | porciento de los Bs. 434 mil millones
de la banca comercial. Aunmds, sélo
Total 33 4 476 2 de estos bancos concentraban ¢l S0
por ciento de la cartera de los 6 bancos,
: *) ' El mercado al que se dirigen estos 6
grandes bancos para ese producto son
Venezuela es un pals con alto grado de los sectores comercial e industrial; los de-

centralizacion. Aunque sus grandes indus-
trias estdn en el intenior del pais, cs nece-
sario sefialar que mas del 60 por ciento de
las colocaciones y los depdsitos de la ban-
ca comercial corresponden a la regidn ca-
pital (Caracas y zonas adyacentes).

A pesar del alto ndmero de institucio-
nes linancieras, ¢l mercado es poco so-
fisticado, lo que se refleja en el hecho que
la mayor parte (76 por ciento) de los
cuentahabientes" son shomistas, 20 por
cienlo poscen cuenlas corrientes v sdlo
el 4 por ciento mantienen depdsitos a
plazo fijo ¥ fondos de activos liquidos.
Ademds, y apesar de los casi 10 millo-

I¥ S¢ denomina asl a las personas matarales o ju-
riddicas qoe poecen alpuns cucate de abormos,
comiende, Jdepdiios a plaze Ao 0 cooim de

miis bancos se dingen principalmente al
sector comercial,

Algo similar ocwrre con la caplacidn
de fondos, los 6 més grandes bancos con-
centran mds del 60 por ciento del total
de |la banca, Bs. 266 mil millones en 1988,
Algunos bancos pequefios oblienen sus
fondos principalmente de cuentas corricn-
tes representadas por depdsitos de entes
gubcrmamentales.

Canales de distribucién

El nimero de agencias de la banca comer-
cial ha venido aumentando ripidamente
en los Glimos afios. Hacia 1989 sumaban
aproximadamente 1800 y estaban con-
centradas (40 por ciento) en la regidn capi-
tal. Pero =i bien los bancos pequefios han
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o lal vez participar en la bolsa de valores
para aumeniar nucstra base de capital y
prepararnos ante el cambio que viene,
fuizd innovar nuestros productos, nues-
tros sistemas ... Lo cierto es que no pode-
mos quedarnos atrds, Podemos hacer am-
has cosas, “arreglar la casa”™ y seguir ade-
lante, no creo que sean excluyentes. Ade-
miis, la carga se arregla haciendo camino.

=.Y la rentabilidad del banco? -Dio-
nisio Fehres transmitfa su preocupacidn-,
Hemos invertido, gastado, crecido, con-
tratado gente, y en los 10 afios que tene-
mos las cifras de rentabilidad no han si-
do halagadoras. No basta con tener bue-
na imagen, haber penetrado ¢l mercado,
cic., cic. Estaesuna empresa que debe
ser rentable. [ Qué vamos a hacer? Espe-
rar 10 ailos mds a ver si somos renlables?
Mo podemos lanzarnos al mercado inno-
vando productos si ni siquicra sabemos
cudn rentables son los que tenemos. Ade-
mis, Carlos, jqué le ofrecerias td a los
nucvos accionistas con lo que dicen las
cifras sobre nuestra rentabilidad?

=i, Y seremos rentables si nos gueda-

mos rezagados en ¢l mercado? —pregunté
Amaldo Anzola-,

Cuaadro 1
VENEFUELA: DISTRIBLICTON DE

ACTIVOS EN EL SISTEMA FINANCIERD)

[Melembre 1VES
{en mmibes ile millonms de Ba.)
Intitucion Auctivos
Banca Corpereial 434
Socicdades Financicrs a7
Hanga Hipotecaria 7.
Alorm v Préstamn 4]
Amrcrelaiboras Financicras 1%
Total 622
Foente: Balasce de publicackin.

esan-cuadermos de difusidn

~Yo estoy de acuerdo con que debe-
mos seguir adelante con fuerza —Betsabd
Fuentes lo mird conciliadora—. Pero si nos
entusiasmamos mucho en scguir crecion-
do sin ordenar las cosas internamente, lo
mds probable es que perdamos el control,
y ahf sf que ¢l banco no serd ni grande
ni rentable.

La escena: Venezuela y su sistema [
nanciero

En Venezuela existen 188 instituciones
financieras agrupadas de la siguiente for-
ma (afio 1989):

41 bancos comerciales

29 sociedades financieras

28 arrendadoras financieras

16 bancos hipolecarios

20 entidades de ahorro y
préstamo

54 compafifas de seguros

Los bancos comerciales, las socieda-
des financieras y las arrendadoms gene-
ralmente forman grupos integrados, pero
cada tipo de institucidn sc dedica a deter-
minados productos financieros y limita
la participacion de las otras en ¢l merca-
do de su producto. Ademds, en ¢l sistema
financiero venezolano estd cobrando auge
el mercado de capitales, aunque la banca
comercial sigue siendo la mds importante
desde ¢l punto de vista de los activos del
sistema (ver Cuadro [ ).

Delos41 bancos comerciales, lamayo-
ria son privados, incluidos 3 bancos ex-
tranjeros. De los bancos de propiedad del
Estado, 5 en total, algunos compiten direc-
tamente con la banca privada, pero otros
fueron creados para apoyar la tarea del
Estado de propiciar ¢l desarrollo.
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contribuido significativamente a csie in-
cremento, han sido mucho menos eficien-
tes que los bancos grandes en ¢l aprove-
chamiento de esos canales, 1al como se
desprende del Cuadre J, que muestra ¢l
monto de depdsitos por agencia segin ¢l
tamaiio de los hancos,

{eni millods de Waj

Barncos I, 1986 e, 1987 Dic. 1988

esan-cuadernos de difusidn

gencral, ha impedido ¢l surgimiento de
una competencia real.

Particularmenie, ¢l sistema financiero
venezolano se ha caracterizado por una
fuerte intervencidén del gobicrmo ¢n la
accidn crediticia, especilicamente en lo

que se refiere a la fijacién de las tasas

del interés v a la asignacién del cré-

dito. En efecto, el Estado obliga a di-

rigir el crédito a determinados secto-

res. Por ejemplo, el 20 por ciento de la
cartera de créditos de la banca debe co-
rmesponder a la agricultura, sector que
también goza de tasas de interés prefe-
renciales .

Cranies 1540 200 230

Meduamo iS5 10 125

Pequofios 60 75 75

Estatales 54 75 il
Fuenie: Supenatendencia de Bancos

Ademis de este canal de distribucion
tradicional, en Venezuela la banca ha ins-
talado aceleradamente redes de cajeros
automdticos para cumplir diversos servi-
cios, ¥ ha aumentado sus productos ha-
ciendo posible que varias de las transac-
ciones que involucran manejo de dinero
puedan realizarse iclefdnicamente. In-
clusive el banco mis grande del pais, que
ha liderado ¢l lanzamiento de producios
de este tipo, permite al cliente realizar
inversiones por teléfono. La red de caje-
ros aulomdiicos, sin embargo, todavia es-
th subutilizada, atiende apenas el 2 por
ciento de las transacciones totales.

Como en la mayoria de los paises en
desarrollo, ¢l sistema financicro venczola-
no ha sufrido las consecuencias de regula-
ciones excesivas -originadas en estrate-
gias gubernamentales—, lo que ha retrasa-
do su evolucidn ¢ impedido ¢l desarrollo
de nuevos producios financieros para sa-
tisfacer las necesidades del inversionista,
lo que si ha sucedido en otros paises. En

No obstanic, csias regulaciones han
contribuido poco a la eficiencia del sis-
tema financicro, principalmente por el

desempefio de los organismos regulado-
res: Superintendencia de Bancos, Banco
Central de Venezuela, Ministerio de Ha-
cienda, Fondo de Garantia de Depdsitos y
Banca Nacional de Ahorro v Préstamos,
Ni las responsabilidades ni las funciones
de estos organismos estin claramente deli-
mitadas, y algunos de cllos concentran un
poder que deberia corresponder a otros.

Otras restricciones afectan a la banca
extranjera poniéndola ¢en desventaja fren-
te o la banca local. Por ejemplo, no puede
recibir depdsitos por un monto mayor a
14 veces su capital y reservas, mientras
que la banca local puede hacerlo hasta un
limite de 20 veces ese monto.

El cambio de escena: la apertura hacia
el mercado

En 1989 la cconomia venezolana inicid
un procese de apertura hacia las fuerzas
del mercado. Hasta entonces habfa estado
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muy regulada por el Estado y sumida en
una situacidn critica que podia resumirse
asi: déficit del sector piblico y de la ba-
lanza de pagos, moneda sobrevaluada, in-
flacién reprimida y sistema financiero
deficiente.

A partir de entonces se desecharon los
controles cambiarios, el bolivar flotd por
primera vezensu historia y se devalud
en 300 por ¢iento, las tasas de inlerds se
triplicaron hasta hacerse positivas, au-
mentaron los precios de la mayoria de los
bicnes y servicios suministrados por or-
ganismos del Estado, la infacidn alcan-
z6 ¢l 81 por cienlo y las exportacioncs
aumentaron B2 por ciento. En cuatro a-
flios mds se elimiparin completamente
las restricciones a las importaciones. La
economia vira lentamente hacia el libe-
ralismo,

El sistema financiero venezolano no
escapa a csie proceso de grandes cambios
¥y busca aumentar signilicativamenie su
eficiencia, lo que incluye bdsicamente los
siguicnies aspectos:

- Definir claramente ¢l rol de los entes
regulatorios del gobierno v asignar res-
ponsabilidades y poderes.

- Modificar los codigos contables para
facilitar el control y el manejo de la infor-
macidn.

- Estudiar y cvaluar el mercado de
capitales para proponer cdmo mejorarlo.

- Permitir que las 1asas de interés sean
determinadas por el libre jucgo de In oferta
¥ la demunda,

- No intervenir en ¢l destino de los
créditos para propiciar un uso mds eficien-
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te de los recursos, lo que significa también
eliminar paulatinamente los créditos otor-
gados con inlereses preferenciales.

- Fortalecer el sislema financiero y la
compeiencia.

- Modificar la ey para permitir que los
bancos comerciales realicen, ademds de
las actividades que hasta ahora le son per-
mitidas, actividades reservadas a bancos
hipotecarios y a socicdades financicras. Es
decir, desarrollar ¢l conceplto de banca
miltiple.

El actor: Banco Canaima

El Banco Canaima fue creado por un pe-
quefio grupo de empresanios y con el apoyc
de un imponanie grupo indusirial venezo-
lano. Los inicios del banco fueron duros,
pero se trabajé con mucho fmpetu y con
una sola idea: el progreso del banco y el
desarrollo de una de las regiones mds ricas
del pais y con gran potencial de desarrollo

Desde su fundacidn el Banco Canai-
ma ha trabajado con una estrategia bier
definida gue se concentra en ¢l desarrollc
de una imagen de seriedad, de riesgo con
trolado, de solidez y de trato personaliza
do, y desde entonces ha mantenido es:
imagenenel mercado que aticnde. Asirez:
en ¢l manual de estrategia del banco:

Queremos ser reconocidos por la comuni
dad come una institecidn que se destac
por su excelenie servicio, seriedad v segu
ridad.

Esta imagen se proyecia en sus mensa
Jes publicitarios y estd presente en lo:
comentarios de losclientes y en las encues
tas de imagen.
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Por cjemplo:

w ¢l Bamco Canaima, donde usted vale
mls, donde su dinero rinde mds...

“Cuande yo llege al Banco Canaima pue-
do ir direciamente donde el presidemie,
aungur seq silo para saludarlo, v &l me
atiende sin necesidad de previa clta, lo que
5 s¢ requiere en ofros banens. Ademads,
cgiel mie siente mids tranguilo porgue sé que
irabaja gente honesta y se ariende mix so-
licinudes con provntitud™,

Industrial

"Yo me siento como de la casa. Voy, salu-
do, converso, Notengo gue pedir permiso ™.
Surtidor de equipos indusiriales

“Agui no es como en otros bancos, Se
purde hablar de ni a i con el gerenie y
hasta eon el presidente. Inclusive siempre
se acuerdun del nombre de uno, no como en
oiros bancos donde los clientes son trata-
dos como i se lex exiuviera haciendo un
Javor. Los créditos se aprueban rdpida-
mente y la gerencia siempre estii dispuesta

a asesorar”,
Propictanio de una gran tienda por
depanamentos

El Banco Canaima es uno de los pocos
bancos cuya agencia principal se encuen-
ira fuera de la regitn capital (Caracas v
zonas adyacentes), Estd ubicada en una
regidn del interior del pais con gran polen-
cial de crecimiento y desarrollo,

El banco se dirige bdsicamente a la
pequedia y mediana indusiria vy al comer-
cioy ha sabido aprovechar algunos ni-
chos del mercado como, por ejemplo, la
intermediacidn en el negocio de minera-
les preciosos, Ademds, hadesplegado gran
actividad introduciendo productos y ser-
vicios y multiplicando aceleradamenic sus
agencias y sucursales (Cuadro 4 ). Ha sa-

esan-cuadernos de difusidn

bido aprovechar las oportunidades que le
brinda el mercado, como la compra de 11
agencias de un banco hoy en diainexistente
justamente en un drea geogrifica de su
interés, Con esta adquisicién se ha con-
vertido en el banco con mayor presencia
en su principal drea de influencia, y hasta
ahora carcce de competidores en algunas
rcgiones.,

Cuadro 4
BANCO CANAIMA: NUMERO DE OFICINAS

Ao (Micinas

1981 3

1983 B

1983 P2

1988 k.7

1989 44
Fuente: Banco Canzin

El crecimiento del banco ha sido posi-
ble debido a su estructura organizacional
inicial: pequeiia. dindmica, muy horizon-
tal, descentralizada, con personal poco
numeroso y muy identificado con su ins-
titucidn. El estilo gerencial abierto per-
mile el ficil acceso a los niveles més al-
s de la organizacion,

La identificacién del personal con la
empresa se refleja en comentarios como
los siguientes:

“Ayui en el banco somos un equipo. Claro,
hay problemas como en todas partes, pero
creo gue la gente se sieale en general muy
bien irabajando agui”.

Gerente

“He tenide mucha experiencia en la banca
en general, pero cuando decidi entrar af
Banco Canaima sentia - poco de temor.

Era miliv matdasn  eshar?

dawE L-—-
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empezando... pero hoy en dia estoy muy
contento con mi decitidn ™,

Vicepresidente

“Agui por lo menos lo escuchan a una,
cudiguier problema. Inclusive puedo diri-
girme a la alta gerencia y consigo
receplividad ™.

Cajero

Sin embargo, ¢l crecimiento acelerado
del Banco Canaima ha perdido su objetivo,
se sigue creciendo sdlo por inercia. Esto ha
afectado su estructura, la coordinacion, la
planificacion ¥ su eficiencia, v se ha tra-
ducido en ¢l incremento de los gasios
operalivos ¥ de personal y en el descuido
de algunas oportunidades en ¢l mercado.
El resuliado: baja rentahilidad.

Lin efecto, el incremento en las opera-
ciones que involucra ¢l crecimiento ha
requenido la contratacién continua de per-
sonal, pere muchas actividades han per-
manccido concentradas en gjecutivos cla-
ves: los lundadores, y este hecho ha gene-
rado la sobrecarga de ciertos roles y el que
ciertas funciones no estén claramente defi-
nidas, Como consecuencia, se ha perdido
¢l control de la gestion y s ha dificultado
la planificacion estratégica.

El crecimiento del personal en tan bre-
ve lapso no ha permitido que éste sea en-
trenado adecuadamente. De csta manera
la delegacion se ha tomado dificil y hasta
ha surgido una brecha entre el pensamicn-
to estratégico y lo realizado por los
“ejeculores”, por lo gue los objetivos tra-
zados no se cumplen en forma efectiva.

El banco ha tenido que hacer un uso
excesivo de la estructura informal, esto es,
BCCESO INtenso a ciertos ejeculivos, man-
tenimiento de relaciones de trabajo de es-
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tructuras anteriores, reporie a cuadros
organizativos naturales por reconoci-
miento de capacidades, surgimicnlo de
liderazgo natural, eic., tal como se des-
prende de los siguientes comentarios y
come puede observarse en la Figura | del
ANEXO.

“Cuando tenge alpuna duda le pregunio
al Contralor. El fue mi primer jefe en el
banco yme ha ensefado lo gue ahora sé. Mi
Jjefe aciuol es muy bueno, excelente profe-
sional, pero... no o me acostumbré a
trabajar con ¢l Contralor™

Gerente

“Yo acude al presidenie porque # e3
quien conoce el negocio de cambio de
divisas y ademds se hace cargo de la
actividad".

Gierente de 1a Mesa de Cambig

“No le reporto al vicepresidente del De-
pariamente Internacional porgue & ng
quicre encargarse de esta actividad, est
dedicado a oiras cosas ™.

Crerente de Exporiaciones
Actuaciion

Los problemas orgamzacionales ori:
ginados por ¢l crecimienio han ocasiona
do que el banco obtenga una rentabilidac
por debajo de la del resto de los bancor
del sistema [inanciero venczolano. Lo
gastos operativos y de personal son mu
altos, Ia infracstructura cstd siendo sub
utilizada, las oportunidades de mercade
s¢ desaprovechan y se estd sirviendo a w
mercado costoso caracterizado por cucn
tas de bajo monto.

Asi, no se estd cumpliendo la meta gus
s¢ habia propuesto el banco desde su fun
dacidn, nisigquicrase acercaaella({Cuadro,
Sy6)
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... nuestre objelive se traduzea en estar
entre el grupo del 25 por clenio de los
bacos mis revtobles”,

Documento misién 1984

Condro §
BANCO CANAIMA: EVOLUCION DE LA
RENTABILIDAD
A Rombwhilidnd
anbre Patrimonio %
1982 (R.58)
1983 (1,05
1984 4,64
1985 309
1986 2,02
1987 051
1988 1282
Fuenle: Banco Canaima.

La contribucidn operativa esti por en-
cima del promedio de los demids grupos
bancarios, pero los gastos lotales son su-
periores a los del resto de la banca v han
crecido mucho mis aceleradamente que
los activos del banco.

Los gastos de personal representan
una porcion muy significativa de los gas-
tos totales, pero el incremento de personal
del banco no se reflejaen un aumento de la
productividad laboral si ésta se mide en
érminos deactivos por persona (Cuadro 7).

Infraestructura subutilizada y oportu-
nidades desaprovechadas

Como muchos de los bancos pequefios en
Venezuela, el Banco Canaima ha desapro-
vechado su infraestructura, va que mancja
poco volumen de captacidn y colocacidn
por agencia (Cuadro 8 ). El mercado se ha
concentrado en la regidn capital como

esan-cuadernos de difusidn

consecuencia natural de la distribucién que
hasta ahora ha tenido. En esta parie del
pafs se concentran las cuentas de impor-
tancia, es decir, cuentas de grandes em-
presas y corporaciones.

El mercadeo de los productos —tra-
dicionales y no tradicionales— ha sido poco
inlenso, como sc refleja en los datos de
los cuadros 9, 10y 11 . En el mercado de
las colocaciones el banco se caracteriza
por mantener carteras de erédito de mon-
los pequefios en los sectores comercial e
industrial, mientras que la cartera de cré-
dito agricola mantiene montos superio-
res. A pesar de eslo, el mayor ndmero de
clientes se concentra en créditos de bajo
monio.

Cuadre &

VENEZUELA: RENTABILIDAD SOBRE
ACTIVOS SISTEMA BANCARIO

I19ER
Rango de |
Rentabilidad % de Bancos |
{
1L5% 4% 25% i
0.9% 4% S04 '
0,5% 4% TS% |

Comparackin Bance Canaima con el
Rixio de la Bapnca 198R

MF/ IS GO/ GF

Bancos Active Activa Active Active

Hanoos Peguefiog 476 230 35 2m

Bancis Medianos 470 250 %4 237

Bancos Grandes 450 310 A 1w

Canaima 340 200 3N 106
MF = Margen Fimanciero
155 = Ingresos por Servicios
G0 = Gastos Operativos
GF = Gasos de Personal

Fuenie: Cdlculos propios,



Rance

Canaima en la encrucijada

Cundro 7

VENEZUELA: SISTEMA BANCARIO

Actives por Persona Empleada 1989
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haya siempre trabajadores “en entrena-
miento”, Ademis, suimagen se ha deterio-
rado en el banco y muchos no confian en el

Actives por trabajo que ahf se realiza.
Baoco Tipo  Persons  Personas
mes. Bs  Empieadas Los comentarios de algunos trabajado-
Connlins Pequets 33 1.163 | rescntrevistados al respecto ilustran clara-
Comercio Exierior  Pequeie 9.8 14 mente la situacion:
Dl Lago Feguelo 7.7 1331
Margarita Mediano 7.1 121 - ¢ muiha
Ovinoce Omade 69 6924 oy Gpryais rifﬂﬂﬂir ity
Unificacicn Grande 7,1 5508 Soporia U §hcio s
rente del Departamento de Procesamiento
(Hmérvese las diferemcias y semcjanzas de Datos) quiera que el drea sea mds bien
entre el tamafio de los bancos ¥ la pro- investigariva y no mds operativa, gue s lo
ductavidad del persoral cmpleado, que necesila el banco ™.
Jefe de Procesamiento de Datos
Fuente: Banco Canainia. Cilculos propios.
Cuadro 8
BANCO CANAIMA
El Banco Canaima ha desarro-
lado una estrategia excelente para | Volumen de Colocacin Volumen de Captackin
el otorgamiento de eréditos, lo que por Agencla 1959 por Agencia 1989
le permile mantener una carterade
5 Hango Bbmeras de Rango Numero de
ﬂ'&ilm sana. Solamente el § o i s, hh i Ba Agencias
ciento de la cartera presenta retra-
508 0 vencimientos. El otorga- ;’Pm < :&f":m -
miento de créditos estd completa- | go.9g 1 120 -1£0 1
mente descentralizado y en manos | 906 mis 3 180 - 240 2
de comités diversos que se rednen | . - i gy i
pericdicamente o cuando las soli- -
citudes presentadas lo requieren,  Fuente: Banco Canaima.
" Vimicio e3 un déspota. Sabe tanto de infor-
Los sistemas mdtica que cree que puede traiar a rodos

Aunque ¢l Banco Canaima posee una
sofisticada infraestructura para el procesa-
miento de informacién, ha tenido scrios
problemas con la operacidn eficiente del

sislema.

En especial, el drea de Procesamiento
de Datos ha sufrido una rotacidn de perso-
nal muy acelerada, hasta de dos veces por
uio, lo que ha determinado que en el drea

io. La ciencia se le subid a lo
cabera®,

Programador

“El banco debe ser lider en sistemas. Debe-
mas lener los sistemas mdy sofisticados, lo
tiltimo. Yo doy cursas en empresas especia-
lizadas y siempre recomiendo que se tenga
lo mejor. Lo que me frusira es que la gente
na estd preparada, mo me entienden cuando
les explico qué deben hacer™.

Vinicio Herrera
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Cuadro §
BAMCD CANAIMA: MERCADO ATENDIDO

esan-cuadernos de difusidn

nos hemos ganado el apodo
de “El tiinel del tiempo®, sa-
bes cuando entra la solicind

e Pead Pramedis fe del wsuario pero no sabes
Productos por Cliente | cudnde sale el trabajo”.
Jefe de Procesamicnio
Empresas
Cirandes 200 CC., Pagaré a4 Perem
Cartn de Crédito
Camlsio
Lau toma de decisiones
H-q'll':l- 4 D00 CC., Pagard 143
:-lni- Cartae de Crédite En el Banco Canaima se
c'"'l Ilml han tomado multiples deci-
siones, algunas con resul-
Empresas 190000  CA.CC,Pagaré | solo producto tados claramente favorables
i:'l:ﬂ"ﬂ —como laintermediacidnen
el megocio de minerales
CC = Cuents cormientc 1W0s06—, Olras alin
CA = Coenta de Ahormos o e

Fiaente: Banco Canaima,

no pueden evaluarse y otras
lrancamente erradas. Al-

} ' _ i Cundro 10
A 'l"tmrﬂnr_lm'f interesa si las BANCO CANAIMA: DISTRIBUCION CUFENTAS DE
cosas van bien o mal. El guiere AHORRO Y CORRIENTES

lo_mejor en sislemas, no en
eficiencia. Ademds esid pen-

diente de otras actividades |Tpode Cuenta  Cantidad
Suera del banca™.

Menorde  Mayor o igusl »
Bs, 5.000 Ba. 5,000

Jefe de Procesamiento | Ahoros 133673 118960 14,704
de Datos Corriente 26083 23214 1 REG
Fuente: Banco Conaima
"iProcesamienio de Datos?
Na, yo prefiero hasta hacer las
CORIY por mi cuenta o preguntar a algin
amige que sepa de informdtica. Dicen que Cuadro 11
tienen mucho trabajo, pero yo no 3¢ qué BANCO CANAIMA: DISTRIBUCION
hacen porgue todos lox wsuarios se quejan CLIENTES DE CREDITO
de ellos™.
Usvario Rango Nimero de Clientes
“Lo que pasa es que los usnarios no saben Menor de Ba. 100 000 2477
la que quieren ni lo que piden. Tenemos gue ;:-.cm - 300.000 1.157
procesar informes gue ni siquiera son lef- + f:“n'r:m ‘“g
dos v son devueltos casi al recibirlos, Exn
nos sobrecarga muchisimo, Gracias a ello Prasntes Banos Car
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gunos de los proyectos en los que ha
mcursionado ¢l banco no se basaron en
andlisis previos y han trafdo como conse-

cuencia varios problemas.

Para mencionar sélo un par de ejem-
plos, el servicio telefdnico de confirma-
cidnde cheques, consultade saldos y trans-
ferencias de cuenta corriente a cuenta de
ahorros no ha sauisfecho a los clientes
porgue no se les atiende con proatitud. Por
otro lado, el funcionamiento de los caje-
ros automadticos ¢s deficientc.

Las decisiones lns toma un grupo re-
ducido de ejecutivos, a pesar que la evolu-
cidn del banco requiere la participacidn de
miiltiples entes. El grupo decisor tiende a
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ser ¢l mismo que inicid la actividad del
banco. Sdlo en las actividades credilicias
s¢ opera con un alto nivel de descentraliza-
cidn.

= Debemos tener claro qué queremos
~Dionisio Febres resumid lo dicho—, si
seguir creciendo, hacernos antes més fuer-
tes 0 ambas cosas simultdnearnentc. La
citrulegia que clijamos no debe admitir
crrores, o por lo menos debe incluir un
plan de accidn para comregirlo. Debemos
hacer algo bien pensado tanto en ¢l cor-
to plazo como en el mediano y largo plazo
o estaremos fuera del mercado. Debemos
también conocer con precisidn qué lene-
mos. Tratemos de minimizar las sorpre-
Ras,
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NOTA PEDAGOGICA

El caso del Banco Canaima es tipico de las
instituciones financieras latinoamericanas
que han operado en mercados poco
sofisticados, donde el piblico en general
no conoce olros instrumentos financieros
que no scan los tradicionales (cuentas de
ahorro, pagarés, etc.) y donde las restric-
ciones impuestas por el Estado a la activi-
dad bancaria las han protegido de la inter-
vencion en el mercado doméstico de la
bancaextranjera, probablemente una fuer-
te competidora. Todo esto ha hecho, a su
vez, que ¢l mercado enfrente una compe-
tencia también limitada.

Esta situacion empicza a modificarse
con la reforma del sistema financiero, que
scguramente provocard cambios de im-
portancia ¢n la banca local.

A la luz de lo que sucede en el pals ¢
nternamente en ¢l banco, sus directivos
deben decidir cudl serd su nueva estrale-
gia a corto, mediano y largo plazo y qué
rumbo debe tomar la empresa: seguir cre-
ciendo o fortalecerse. También deben de-
finir accioncs concretas para ejecutar la
estrategia clegida y para enfrentar los
cambios del sistema financiero v el incre-
mento de la competencia local ¥ extran-
Jern.  Por supuesto, cualquier decisitn
involucra un costo que debe ser tomado en
cuenta.

El cuso debe ser desarrollado en cursos
de:

- Urganizacién/estrategia, donde se
discutan los conceplos de estructurafes-
trategia y se establezca claramente que un
cambio de estralegia implica un cambio
de estructura, y donde ademds se discu-

tan conceptos de dindmica organizacio-
nal. Es decir, cursos en los que se transmi-
ta al alumno ¢l concepto de empresa co-
mo sujeto de cambio, de ente en constan-
te evolucidn y en proceso de cambio,

- Mercadeo, como claro ejemplo de
que los conceptos de mercadeo son com-
pletamente aplicables a actividades dis-
tintas a las relacionadas con el consumo
masivo,

- Cursos que requicran que el(los)
estudiante(s) disefie(n) estrategias de pe-
netracion de nuevos mercados o de man-
tenimiento de mercados metas con nuevos

productos o con productos que ya se
“mercadean”.

- Cursos donde se discutan posibles
opciones de organizacion para mercadeo
o posibles opciones estralégicas para re-
orientar la organizacion hacia el merca-
deo.

- Consultoria, donde se¢ busque desa-
mollar los mismo objetivos seilalados an-
teriormente pero desde el punto de vista
de un consultor externo a la organizacion
que deba disefiar estrategias para lograr
que cl “cliente” lleve a la prictica sus re-
comendaciones en forma adecuada.

Conocimientos que requiere el lector

El lector debe tener conocimientos de
contabilidad ¥ de finanzas, haber tomado
o estar tomando cursos de organizacion/
estruciuras organizacionales y estar fami-
liarizado con los conceptos bdsicos de
mercadeotecnia v de economia.
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Objetivos

Al finalizar la discusidn del caso los estu-
diantes (lectores) deberdn haber compren-
dido gue:

- Los combios de estralegia estdn (nti-
mamente ligados a cambios de estructura,

- La organizacion noes s6lo estructura
o estrmtegia, ambos son clementos consti-
tuyenies de ella.

- La organizacidn se “moldea” en fun-
cidn de muchos factores, de los gque la
afectan desde su interior y de los que la
afectan desde el medio en el cual se
desenvuelve,

- No existe solucidn dnica para el pro-
blema plantcado.

- Los conceplos de mercadeo son per-
fectamente aplicables a actividades distin-
tas o las relacionadas con el consumo ma-
sivo, por ejemplo, a las actividades del
seclor bancano.

- La introduccidn de productos en el
mercado bajo siluaciones inciertas genera
una serie de consecuencias.

Al finalizar la discusidn del caso los
estudiantes deberin ser capaces de:

- Analizar lasdistintas cifras y establecer
una ldgica que las interrelacione y respal-
de los argumentos que planteen como so-
lucidn del caso,

- Saber establecer qué informacidn es
relevante y qué informacion adicional se
requeriria. En todo caso, deben ser capa-
ces de elaborar suposiciones y extraer con-
clusiones con la informacion disponible.
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Preguntas para discusion

1 Qué estrategiadebe seguir el bancoen
el cono plazo?

4 Qué cstrategiadebe scguir ¢l bancoen
el largo plazo?

i Qué modificaciones (si las hubicra)
sugeriria ¢n la estructura organizacional
en el corto plazo?

i Como afectarian los cambios en ¢l
sistema financiero las operaciones, la es-
tructura, laestrategiay la politica de per-
sonal (contratacidn, entrenamicnto, remu-
neracidn)?

Describa ¢émo, a su criterio, debe
evolucionar la estructura/estrategia del

banco a partir de hoy y hasta después que
se reforme el sistema financiero.

4 Qué onentacitn daria al banco?, ; hacia
el mercadeo?  hacia la rentabilidad?, [ hacia
las ventas?

{Qué modificaciones a la estruciura
del banco haria de acuerdo con esa orien-
tacion?

Sugiera planes de accidn hipotéticos si
los resultados de la estralcgia que usted
propone no son los que esperaba.

De acuerdo con la informacidn dada,
sugiera algin producto que considene como
innovador. (Esta pregunia es especulativa
y liene por objetivo solamente estimular [a
imaginacidn del lector para ¢l diseilo de
productos. Sin embargo, s¢ espera que
cvalte los elementos que esto implica:
mercado meta y  potencial, publicidad,
promocidn, personal especializado, infra-
estnuctur, ingresos esperados, costos, elc, ),



(Y]

$i usted fuera consultor, [qué argu-
mentos ulilizarfa para convencer a la junta
directiva de que su proposicion es la mds
convenenie?

Dindmica de discusidn

El caso puede ser discutido a la manera
tradicional, durante la sesitn de clase te-
niendo al profesor como moderador. Pero
también puede ser escenificado por los
propios estudiantes, que encarnarian los
diversos roles: Amaldo Anzola, Betsabé
Fuentes, Carlos Perera, Dionisio Febres y
algin otro que la solucidn previa del caso
haya considerado. La representacién po-
dria llevarse a cabo de tal mancra que ca-
da “actor” ignore ¢l “libreto™ de los otros,
la sulucién que propondrian los demds.

Anilisis cualitativos y cuantitatives re-
queridos

Se espera que el lector:

- Detecte los problemas que surgen en
la organizacidn y limitan el crecimiento

esan-cuadernos de difusidn

de clla: lincas de reporte informales, so-
brecarga de roles, roles incumplidos, pro-
blemas de personal’personalidad/intere-
ses en el departamento de Sistemas.

- Analice la actividad bancaria en cap-
laciones ¥ colocaciones eluborundo pro-
yocciones de tasas de interés/volimenes
de caplacidn/colocacidn. Sugiera modifi-
caciones en la base del capital del banco de
acuerdo a los datos.

- Estime, haciendo suposiciones ldgi-
cas, el costo de determinadas condiciones
de crecimiento definidas por el lector du-
rante la solucidn del caso.

- Proyecte (ujos de caja con los datos
disponibles y con los supuestus que consi-
dere conveniente para suplir la informa-
cidn que no lenga. Esto incluye estimar el
mercado con los datos sobre mercado ac-
tualmente alendido, y también In partici-
paciin del Banco Canaima en ¢l sector
financiero venexolano.



Anexo
BANCO CANAIMA EN LA ENCRUCIJADA
Informacién Adicional
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Cuadro 3

VENEZUELA: BANCA COMERCIAL
RESUMEN BALANCE DE SITUACION

e

(En millones de bolivares)

Balance de Situacidén 1988 108D
Total activo 431919 349376
Disponibilidad en moneda BS ddd 1315851
Colocaciones 256.156 294 078
Cantera vigente 251.126 284.332
Cariera demorada 5.030 9.746
Inversiones en valores 21184 18,538
Otros activos 69.135 80859
Totad pasivo 410.208 S17.5%4
Depdsios del pdblico 244875 156,885
A la vidta 12]1.668 131.134
D¢ ahosro 57463 74983
A plazn 65.744 150.768
Depdsitos oficiales WLETT 28937
A la vista 18.590 24.565
De ahorro 194 931
A plaro 1.593 3441
Créditos imterbancarios 34338 21.092
Orras obligaciones 81.010 68915
Chros pasivos 29.108 41.765
Capital y reservas 23711 31782
Total pasivo y capital 433919 549.376

Fuenie: Informe anunl del Banco Central de Venezuela.
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Cuadro 4
VENEZUELA: BANCA COMERCIAL
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

{En millones de bolivares)
Banca Banca
Estado de Ganancias y Pérdidas Privada  Puablica
1988 1989 1989 1989
Ingresos Totales 44,520 108.791 9].995 16.796
Fimancieros 32818 R5.543 78.712 6831
Por créditos 26931 75.208 T0.162 5.046
Por cartera de valores 5.137 10.335 T.039 3.296
Onros 760 1.732 1.511 221
Operaciones accesorias y conexas 9.700 13.561 10,785 2776
Extraordinarios 1.992 1955 1498 5457
Egresos toiales MO 91.691 81.560 10131
Financicros 15.988 61.412 54,345 T.067
Por depdsitos de shorro y plazos 9.528 43.632 42.065 1.567
Otros G460 17.780 12.280 5.500
Sueldos y otros gastos de personal 7.650 12831 11.103 1.728
Guastos operativos directos 10.559 17.448 16112 1336
Linlidad en operaciones 10.323 17.100 10.435 6.665
Apartados 3.507 8.763 2.802 3.961
Impuestos sobre 1o renta L1H 644 643 |
Utilidad Liquida 5.928 7.693 6.990 700

Fuente: Informe anual del Banco Central de Venerucla
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Cuadro 7
VENEZUELA: BANCA COMERCIAL UTILIDADES Y RENTABILIDAD

ien millones de bolivares)

123

Instituciones Utilidad Liquida Promedio del Patrimonio

1988 1989 1988 1989
Total Banca Comercial s i) 1683 4.404
5.112 6989 16586 23319

Banca Comercial Privada
Privados grandes 1.906 5218 11.184 15925
Privados restantes 1.206 1L.771 S.402 7394
Banca Comercial Estatal 815 T03 1683 4 404

Fuente: Informe anual del Banco Central de Venezuela.

Cundro B
VENEZUELA: OPERACIONES DE MESAS DE DINERO SEGUN MONTO Y
TIPO DE INSTRUMENTOS

Instrumenio 1988 1989
Bonos de la denda pdblica nacional 21.369 17.200
Bonos quirografanos 21.730 19.033
Cédulas hipotecarias 1170 20
Cenificados de depisitos 2.116 2.031
Aceplaciones comenciales 41.511 B.825
Bonos financienos 17113
Aceplaciones bancanas 1152 5467
Certilicados de ahormo olros 3.857 103.703
Otros 44,507 M.
Total 106.9035 173393

Fuente: Informe anual del Banco Central de Venezuela
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Cuadro 9
VENEZUELA: BANCA COMERCIAL
TASAS DE INTERES PROMEDIO PONDERADAS DE LAS OPERACIONES
ACTIVAS Y PASIVAS DE LOS 6 PRINCIPALES BANCOS

Operaciones Operaciones Operaciones

Periodo Activas Activas No Pasivas
Preferenciales * DFF™=*

90 Dias

1989 34,56 s o7 e
Enecro 12,69 1297 8.99
Febrero 13,83 14,21 12,70
Marzo 21,74 28,08 2598
Abril nn 32,88 30.02
Mayo 3385 34,96 48
Junio 36,36 1743 3798
Julio 1883 40,55 41,98
Agosio T80 18,25 3763
Setiembre 1755 1841 34,63
Dctubre 17,58 38,80 3216
Noviembre 40,37 40,81 3228
Diciembre 40,16 4094 475

1530

Encro 42.26 43,22 3834
Febeero 42,46 43,18 16,01
Marzo 40,12 40,81 1288
Abril 413 34,58 1554
Mayo 31239 32,79 23,24
Junio 328 3321 2594
Julio 3562 36,33 ] i)
Agosio 38.53 39.58 3468
Setiembre 40,07 40.93 32.14

*  Excluye préstamos al seclor agricola
** Depditos a plazo fijo

Fuente: Informe anual del Banco Central de Venezuela.,




