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INTRODUCCION

El sector financiero en Guatemala ha sufrido cambios, los cuales han sido
originados por factores internos y externos, provocando con ello fusiones de
instituciones financieras.

El objetivo que se persigue con la elaboracion de la presente tesis es el
dar a conocer los aspectos a considerarse en el proceso de las fusiones
bancarias, principalmente los financieros, para asi lograr la meta que visualizan
las instituciones participantes en las alianzas.

El presente trabajo se desarroll6 por capitulos, en donde el primer capitulo
se relaciona con referencias histéricas de la Banca Central, su misién y
organizacion. Luego se desarrolla el sistema bancario de Guatemala, con sus
operaciones y diferentes clases de bancos. Después se detalla la funcién y
vision del ente supervisor de bancos de Guatemala, la Superintendencia de
Bancos y el papel que juega este en el proceso de fusiones. Luego se
especifican conceptos, tipos y objetivos de las fusiones, aspectos generales y
legales del proceso de autorizacion, la relacién de la globalizaciébn con estas
alianzas. Prosiguiendo con el detalle de factores financieros que deben ser
vistos en el proceso de las fusiones bancarias.

El segundo capitulo detalla un diagnéstico de la situacion actual de las
fusiones bancarias ya realizadas en Guatemala, enfocando las tres &reas pilares

de las instituciones fusionadas las cuales son el area de recurso humano, el area



financiera y el &rea tecnologica. En el se describe y se analiza la situacion de
cada institucion ya fusionada visualizando con ello algunas debilidades
encontradas en estas alianzas.

En el tercer capitulo se describe una propuesta basada en el mismo orden
del capitulo dos, es decir con base a las debilidades de cada una de las areas
estudiadas, se sugiere lineamientos para corregir dichas deficiencias o para que
en futuras alianzas de instituciones financieras puedan ser tomadas en cuenta y
se tomen decisiones mas certeras para el logro de los objetivos planteados.

Se espera con el presente trabajo, que las fusiones sean ordenadas y que
ya no afecte el funcionamiento de las entidades bancarias, el recurso humano
gue labora en ellas, el servicio que prestan a sus cuentahabientes y el publico
que requiera realizar diferentes operaciones bancarias con sistemas de
computacion apropiados, con lo que se contribuye al desarrollo econémico
financiero de Guatemala, especificamente a la banca, al analizar previamente los
aspectos financieros, el elemento humano y el factor tecnoldgico; logrando con
ello fusiones mas exitosas que llenen las expectativas deseadas por las

instituciones participantes.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
1.1 SISTEMA FINANCIERO NACIONAL
1.1.1 Banca Central
1.1.1.1 Resefia Histérica

“Después de la independencia de Centroamérica (1,821), se inicié un
proceso de transicion hacia un sistema monetario federal o nacional, resultado
de las influencias de la realeza espafola. La Casa de Moneda de Guatemala
jugo un papel primordial en la circulacion monetaria, recurriendo al oro y la plata
como principales materiales para la acufiacion. En 1,853 se acord6é acufar la
moneda propia del pais, pero por limitacion de recursos solamente se acufid una
pequefia cantidad. En 1,864 se autoriz6 la fundacion de un banco privado, que
seria el Unico emisor de billetes; sin embargo, los prestamistas de la época
impidieron que el proyecto prosperara.

En 1,869, poco antes del derrumbe del régimen conservador, se comenzé
una reforma monetaria basada en el peso, dividido en unidades decimales. En
1,870, se decreto la paridad del peso con el délar estadounidense. El proceso de
esta reforma se vié interrumpido por la llegada de las tropas liberales, el 30 de
junio de 1,871.

La Revolucion Liberal retomé la reforma monetaria y la viabiliz6. En 1,881
establecio el bimetalismo (oro y plata) como base del sistema monetario, y

definid el peso como unidad monetaria; las monedas tenian poder liberatorio



ilimitado y el Estado se veia obligado a acufar todo el oro y la plata que los
particulares quisieran grabar. A estas alturas, el oro casi habia dejado de
circular, ademas el publico prefirié las subdivisiones usadas durante la Colonia:
tostones, pesetas, reales, medios reales y cuartillos.

Entre los afios de 1,924 a 1,926 se dieron circunstancias propicias para
llevar a cabo la primera reforma monetaria y bancaria del siglo XX, que puso fin a
un largo periodo de desajustes en el valor de cambio de la moneda nacional,
causados por la emision incontrolada de monedas carente de respaldo. El 26 de
noviembre de 1,924 se crea el quetzal, como la nueva unidad monetaria (ligada
al patrén oro y en paridad unitaria con el dolar estadounidense). Ademas el 30
de junio de 1,926 se cred el Banco Central de Guatemala, con funciones de
banca central, respaldada por el capital mixto (estatal y privado) y con
atribuciones de Unico emisor.

En los afios 1,945 y 1,946, Guatemala consumo la segunda gran reforma
monetaria y bancaria del siglo XX y en sustitucion se cre6 el Banco de
Guatemala, de capital totalmente estatal, surgiendo con esta creacion el sistema
econdmico-financiero el 1 de Julio de 1,946 en el edificio Nottebohm, situado en
la décima calle y quinta avenida de la zona uno.

Logrando con esta reforma regimenes legales como lo son la Ley de
Bancos, la Ley Monetaria, la Ley organica del Banco de Guatemala y la Ley de
Grupos Financieros, leyes que rigen el actual sistema bancario y financiero del

pais.”(2:1)



“De ahi que el Banco de Guatemala nacié con un concepto moderno de
banca central, y con la responsabilidad fundamental de velar por la estabilidad
interna y externa de la moneda, asi como establecer las condiciones para el
desarrollo econdmico del pais. Asi lo expresa en su ley Organica, y con este
espiritu han sido orientadas sus actividades.”(2:2)
1.1.1.2 Propositos para fundar el Banco de Guatemala

“En la Ley Organica del Banco de Guatemala, se visualizd, asignar al
Banco la funcion de Unico emisor, en su caracter de banco estatal, asi como
establecer la creacién y el mantenimiento de las condiciones monetarias,
cambiarias y crediticias mas favorables para el desarrollo ordenado de la
economia nacional. Ademas se le asigna al Banco de Guatemala, el propiciar el
funcionamiento ordenado del sistema bancario nacional, y la coordinacion de las
actividades estatales de orden econdmico y financiero relacionadas con el
mercado monetario y crediticio, particularmente en los casos de la politica fiscal y
la politica monetaria.

Con relacion al ambito internacional, la Ley Organica confiere al banco
central la salvaguarda del valor externo y la convertibilidad de la moneda
nacional, asi como una sana administracion de las reservas monetarias
internacionales del pais y un prudente manejo de las transferencias
internacionales. De esa manera se persigue evitar las presiones monetarias
indebidas, y preservar al pais de las repercusiones dafiinas que podrian provenir

del contexto internacional. Finalmente, la Ley asigna al Banco la funcion de



buscar el equilibrio econémico del pais en el concierto de las naciones, y de
procurar que los productos nacionales mantengan una posicién apropiada para la
competencia nacional e internacional.
Los principales instrumentos legales que rigen al Banco de Guatemala son
la Ley Organica, La Ley Monetaria y la Ley de Bancos.”(2:4)
1.1.1.3 Mision del Banco de Guatemala
“Como institucién publica y autbnoma, realizar las funciones propias de su
naturaleza de banco central, disefiando e implementando la politica monetaria
gue promueva las condiciones fundamentales para el logro y mantenimiento de
la estabilidad del nivel general de precios, impulsando de esa manera el
ordenado desarrollo econémico del pais.”(2:1)
1.1.1.4 Deberes del Banco de Guatemala
“Le corresponde al Banco de Guatemala
e Establecer las condiciones monetarias, cambiaras y crediticias que mas
favorezcan el desarrollo ordenado de la economia nacional en el &mbito local
e internacional, previniendo las tendencias inflacionarias y especulativas.
e Promover la liquidez, solvencia y buen funcionamiento de las instituciones
bancarias y financieras, asi como la adecuada distribucion de los créditos.
e Mantener la coordinacion de las actividades econdmicas y financieras del
Estado con la politica monetaria y crediticia, especialmente en su funcién de

banquero, agente fiscal y consejero del Estado.



e Salvaguardar el equilibrio econdémico del pais en las relaciones
internacionales, asegurando la posicion competidora de los productos
nacionales, tanto en el mercado interno como en el internacional.”(2:1)

1.1.1.5 Organizacion del Banco de Guatemala

“Organos Superiores

Junta Monetaria

Presidencia

Gerencia

Organos Asesores

Secretaria de la Junta Monetaria

Asesoria Juridica

Consejo Técnico

Unidad de Andlisis de Riesgo

Auditoria Interna
Auditoria de Riesgo y Control
Auditoria de Estudios
Auditoria de Sistemas
Auditoria Financiera
Auditoria Operativa

Estudios Econémicos
Programacion Financiera

Balanza de Pagos



Finanzas Publicas
Investigaciones Econdémicas
Estadisticas EconOmicas
Cuentas Nacionales
Estadisticas Cambiarias
Andlisis de Mercados y Comercio Exterior
Cambios e Internacional
Unidad de Investigaciones y Conciliaciones
Operaciones Extranjeras
Andlisis de Mercados Monetarios
Negociacion de Divisas
Organismos Financieros Internacionales y Deuda Externa
Crédito y Operaciones de Mercado Abierto
Fideicomisos y Administracion de Cartera
Valores
Contabilidad y Emisibn Monetaria
Organizacion y Métodos
Unidad de Tecnologia Informatica
Unidad de Desarrollo de Sistemas
Unidad de Procesos Administrativos
Administracion y Desarrollo de Recursos Humanos

Suministro y Servicios Diversos



Servicios Auxiliares
Mantenimiento
Investigaciones Especiales
Seguridad
Secretaria Administrativa e Imprenta
Comunicacion y Relaciones Publicas
Comunicacion y Divulgacion
Biblioteca.”(2:5)
1.1.2 Tipos de Bancos por sus operaciones y tipo de capital
En el &mbito financiero guatemalteco se pueden mencionar los siguientes
tipos de banco, en base a sus operaciones y tipo de capital aportado:
1.1.2.1 Bancos nacionales del Estado
Es el tipo de banco donde el Estado participa como Unico accionista o0 en
algunas ocasiones al pais donde corresponda. En este tipo de banco se tiene
especificamente al Banco de Guatemala, que actuando como banco de bancos o
banco central es el Unico emisor, asi como también al Crédito Hipotecario
Nacional el cual absorbié el Banco del Ejército y Banco del Nor-oriente, S.A.
(BANORO).
1.1.2.2 Bancos nacionales privados
Es la clase de banco constituido por capital privado dentro de los cuales

se encuentran:



Banco de Occidente, S.A., Banco Inmobiliario, S.A., Banco del Café, S.A., Banco
del Quetzal, S.A., Banco Reformador S.A., Banco de Exportacion, S.A., Banco
Uno, S.A., Banco Corporativo, S.A., Banco del Nor-Oriente, S.A., Banco de
Comercio, S.A., Banco de la Republica, S.A., Banco SCI, S.A., Banco Americano,
S.A., Bancasol, S.A., Banco de Antigua, S.A., Banco de los Trabajadores, Banco
Agromercantil de Guatemala, S.A., Banco G & T Continental, S.A., Banco
Internacional, S.A., Banco Industrial, S.A., Vivibanco, S.A., Banco Promotor,
S.A., Banco Empresarial, S.A., Banco Metropolitano, S.A. (Estos ultimos tres
intervenidos conforme a la Ley para la Proteccion del Ahorro).
1.1.2.3 Bancos nacionales mixtos

Es el tipo de banco semipublico, es decir que es constituido por capital
privado y estatal. Dentro del cual esta: Banrural
1.1.2.4 Bancos extranjeros

Son los que estan constituidos por sucursales legalmente establecidas en
el pais. Dentro de esta clasificacion estan: Citibank, N.A. Sucursal Guatemala,
Lloyds TSB Bank Plc, Sucursal Guatemala, Banco de América Central, S.A. y
Banco Cuscatlan, S.A.
1.1.3 Clasificacién de Bancos segun tipo de garantia:

De acuerdo a la operacion principal que realiza y el tipo de garantia los

bancos se clasifican asi:
e “Bancos Hipotecarios o de Crédito Territorial

e Bancos Comerciales o de Crédito Mercantil



e Bancos Agricolas o de Crédito Agrario
e Bancos Pignoraticios o de Crédito Prendario
e Bancos Financieros o de Crédito Mobiliario

e Bancos Industriales

Bancos de Capitalizacion

Bancos de Emisiéon

1.1.3.1 Bancos de Ahorro y Préstamo para la Vivienda

Los Bancos Hipotecarios: se caracterizan porque su operacién activa
principal es la concesion de préstamos con garantia de bienes inmuebles
hipotecados a su favor, mientras que su principal operacién pasiva es la emision
de bonos hipotecarios y prendarios, asi como la recepcion de depdésitos de
ahorro y de plazo mayor.
1.1.3.2 Los Bancos agricolas

Se caracterizan porque su principal operacion activa es la concesion de
préstamos destinados a fomentar e impulsar la agricultura y la ganaderia, tales
préstamos tendrdn garantias reales que afectan a la cosechas, a las
maquinarias, a los implementos de labranza y al ganado, mientras que su
principal operacion pasiva consiste en emitir bonos agricolas.
1.1.3.3 Los Bancos Pignoraticios

Estan representados por los Montes de Piedad, los que mas bien

desempefian una funcién social, pues conceden pequefios préstamos a la gente
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de escasos recursos, mediante la garantia de una cosa mueble, que el deudor
entrega en calidad de prenda.
1.1.3.4 Los Bancos Financieros

Son aquellas instituciones de crédito que se encargan de promover la
creacion de grandes empresas, auxiliando su formacion con préstamos; pues se
ocupan de acelerar la suscripcibn de su capital; de la emisibn de sus
obligaciones; les facilitan fondos en condiciones adecuadas. Por otra parte se
encargan de la contratacion de empréstitos estatales y municipales. Se
catalogan como bancos financieros cuando hacen de esto su actividad principal.
1.1.3.5 Los Bancos Industriales

Tienen como finalidad primordial la de conceder préstamos a los
pequefios industriales, impulsando asi aquellas industrias incipientes o
financiando aquellas que languidecen por falta de capital.
1.1.3.6 Los Bancos de Capitalizacion

Son las instituciones de crédito que emiten titulos de capitalizacion vy
reciben en calidad de primas de ahorro pequefias sumas del publico, con el
objeto de invertir dichos ahorros. Estos bancos promueven la construccion de
viviendas econémicas, cuyo valor sera pagado por el sistema de cuotas fijas.
1.1.3.7 Los Bancos de Emisién

Son aquellos que estan facultados para emitir billetes de banco, siendo

esta operaciéon de naturaleza pasiva, con respecto a los billetes de circulacién.
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Hace ya tiempo que en Guatemala se le quitd a la banca privada el privilegio de
emitir billetes, siendo hoy dia el Unico emisor el Banco de Guatemala.”(14:7)
1.1.4 Superintendencia de Bancos

En el tercer péarrafo del Articulo 133 de la Constitucion Politica de la
Republica de Guatemala indica que la Superintendencia de Bancos es el érgano
que ejercerd la vigilancia e inspeccién de bancos, instituciones de créditos,
empresas financieras, entidades afianzadoras, de seguros y las demas que la ley
disponga.

El articulo 1 del Decreto 18-2002 indica que la Superintendencia de
Bancos es un 6rgano de Banca Central, organizado, eminentemente técnico, que
actia bajo la direcciéon general de la Junta Monetaria y ejerce la vigilancia e
inspeccion del Banco de Guatemala, bancos, sociedades financieras,
instituciones de crédito, entidades afianzadoras, de seguros, almacenes
generales de depdsito, casas de cambio, grupos financieros, empresas
controladoras de grupos financieros y las demas entidades que otras leyes
dispongan.
1.1.4.1 Mision de la Superintendencia de Bancos

“Supervisar a las entidades del sistema financiero que la ley dispone, para

gue se mantengan rentables, fuertes y confiables.”(17:1)
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1.1.4.2 Visién de la Superintendencia de Bancos

“Visionar una institucién con independencia legal y técnica, con facultades
regulatorias y sancionatorias, que apligue estdndares internacionales de
supervision y proporcione informacién de calidad a los agentes econémicos.

Con una organizacion flexible y efectiva, con cultura de calidad y trabajo
en equipo, que utilice tecnologia moderna.

Su personal es capacitado constantemente para buscar de forma
permanente la excelencia y que posea valores éticos morales.”(17:1)
1.1.4.3 Credo de la Superintendencia de Bancos

“Un aspecto singular de la Superintendencia de Bancos son las creencias
y valores de la organizacién las cuales quedan resumidas en el Credo
Institucional, y refleja en toda su dimension, la calidad de la organizacién en
cuanto su conformacion. Dicho credo dice lo siguiente:

CREO en la Superintendencia de Bancos, en su misién, en principios
filoséficos de su creacidon y en la funcién que realiza para lograr el desarrollo del
sistema financiero del pais, con excelencia y probidad.

CREO en la trascendencia de la mision de la Superintendencia de
Bancos, y que en el cumplimiento de la misma, realiza una funcién social de
reconocida importancia para el pais.

CREO en sus valores acufiados, y en el respeto y prestigio obtenido tanto

a nivel nacional como internacional.
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CREO en su mas valioso recurso, su personal, identificado a la filosofia y
los fines institucionales, comprometido y solidario, altamente calificado,
responsable, honesto y disciplinado.” (17:02)

2. FUSIONES
2.1 ANTECEDENTES DE LAS FUSIONES

“Las fusiones en general en Guatemala no han sido comunes,
especialmente en el caso de entidades financieras, ya que éstas han optado por
el esquema de la adquisicién de participacion patrimonial, es decir, de acciones.
Sin  embargo, en el plano internacional, las fusiones han adquirido
preponderancia, tomando en cuenta la integracion econémica global y el cese de
barreras para el comercio y la inversion.

El desarrollo de la economia o los desequilibrios que afectan la actividad
productiva obligan a las corporaciones financieras a buscar las mejores opciones
externas para fortalecerse cuando existe la incapacidad de actuar por si solas,
optando mayormente por la fusion, que tiene sus variantes y puede adaptarse a
las condiciones de cada compaifiia involucrada en las negociaciones segun su
organizacion.”(13:4)

2.2 DEFINICIONES Y CONCEPTOS DE FUSION DE EMPRESAS

Fusion de empresas significa la union de dos o mas empresas que

constituyen una nueva unidad economica. Una fusion por absorcién tiene lugar

cuando se combinan dos o0 mas empresas y la empresa resultante conserva la
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identidad de una de ellas. Por lo general, los activos y pasivos de la empresa
menor se fusionan con los de la mayor.

Existen distintos aportes del significado de una fusion bancaria, entre los
cuales citamos:

Segun Lizarralde & Lara “Es el acuerdo entre dos o mas sociedades, que
deciden unir sus patrimonios y formar una nueva empresa.” (13:11)

Joaquin Garrigues la expresa como “supuesto especial de disolucién,
regulado en ley sobre el régimen juridico de las sociedades anénimas y como
excepcion a la regla de que la disolucion va seguida de la liquidacién, optando
por fusion. En ella hay siempre disolucion de una sociedad al menos, pero falta,
generalmente, la liquidacion. Es la transmision del patrimonio entero de una
sociedad a otra, a cambio de acciones que entrega la sociedad que recibe ese
patrimonio.” (4:610)

Es la union de dos o mas empresas en una Unica corporacion. En el
mundo de los negocios, las fusiones se llevan a cabo cuando se prefiere suprimir
las empresas existentes y crear una nueva entidad juridica.

La fusién es parte de la planeacién estratégica, en el crecimiento externo
de las instituciones, lo que permitira obtener ventajas en la adquisicién parcial o
total de otros negocios de la misma indole.

Este crecimiento externo se puede lograr mediante fusion por absorcion,
por consolidacién o bien por conglomerados, esta uUltima es cuando se adquiere

parte de una o varias empresas a través de la participacion en el capital social
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de ellas, permitiendo con ello controlar varias empresas con una inversion
relativamente baja al valor de los activos que se estan controlando.

2.3 ADQUISICION

2.3.1 Definicion de Adquisicion

“La adquisicion implica una modificacién o un traspaso en la titularidad de
los derechos societarios, como el que ocurre con el traslado de las acciones de
una sociedad anénima. Sin embargo, a diferencia de una fusion por absorcion
en este mecanismo no se produce la extincion de la personalidad juridica de la
sociedad adquirida.

Otro procedimiento operativo para efectuar una adquisicion consiste en
comprar en efectivo las acciones con derecho a voto de la sociedad u otros
titulos, sin que ésta pase a formar parte de la sociedad compradora.
Normalmente, esta modalidad suele darse en forma de oferta publica de
adquisicion (OPA), por parte de la direccibon de una empresa hacia los
accionistas de la firma objetivo y con ella se procura conseguir un volumen
minimo de acciones que permitan el control de la empresa adquirida. Cuando se
compra el total de las acciones de una empresa, existe una alta posibilidad de
gue el proceso de adquisicion termine en una fusion.

También existe como procedimiento para realizar una adquisicion, la
compra directa de los activos de otra empresa. En este caso, se requiere una
votacion formal de los accionistas de la empresa vendedora ya que, implica

transferir la propiedad de sus activos.” (9:8)
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2.3.2 Formas de adquisicion

“La adquisicion de varias sociedades puede llevarse a cabo en cualquiera
de estas formas:

Por la creacion de una nueva sociedad y la disolucion de todas las
anteriores que se integren en la nueva.

Por la absorcion de una o varias sociedades por otra, lo que produce la
disolucién de aquellas.

En todo caso, la nueva sociedad o aquella que ha absorbido a las otras,
adquiere los derechos y obligaciones de las sociedades disueltas.” (3:43)

2.3.3 Diferencia de las fusiones con las adquisiciones

“Una fusion consiste en la unién de dos mas sociedades que se combinan
con un determinado fin (por ejemplo, crecer econémicamente). En este tipo de
transaccion no hay un intercambio monetario entre los accionistas de las
sociedades que intervienen, por lo tanto los accionistas originales contindan en
dicha calidad.

La participacién de cada grupo en el patrimonio conjunto se determina en
relacion con el valor a cada compafiia.

En una adquisicion la empresa adquiriente obtiene el control sobre los
activos, pasivos, patrimonio y operaciones de la otra empresa a cambio de una
compensacion econémica a los accionistas de la sociedad adquirida.

Entonces una diferencia importante entre la fusion y la adquisicion se

encuentra en el hecho de que en la fusion, la entidad resultante ve incrementado
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su patrimonio, mientras que en el caso de la adquisicién el tamafio del patrimonio
de la entidad no se ve afectado producto de ese proceso, solamente la titularidad
de los propietarios.” (14:03)
2.4 TIPOS DE FUSIONES

“Existen varios tipos de fusiones, las cuales se determinan de acuerdo a la
organizacion y la forma de negociacion.
2.4.1 Porincorporacion o absorcion

Se presenta cuando dos 0 mas entidades se unen, prevaleciendo la mayor
de ellas luego del proceso de fusion.

FIGURA No. 1

FUSION POR ABSORCION
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Fuente: Aporte propio.

2.4.2 Por integracion o consolidacion

Se da cuando dos o mas sociedades se unen para formar una nueva
organizacion, diferente a las anteriores y con nueva personalidad juridica,
transmiten a la nueva sociedad todos sus recursos asi como sus derechos y

responsabilidades.
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FIGURA No. 2
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Fuente: Aporte propio.

2.4.3 Desarrollo
2.4.3.1 Vertical

Se fusiona dos o0 mas entidades que estan en actividades
complementarias o partes de una cadena de valor o negocio. Las integraciones
verticales, ya sea hacia adelante (mercadeo) o hacia atras (insumos) constituyen
muchas veces la razon principal para hacer una fusién de empresas. EIl proceso
realizado por Banco Cuscatlan Guatemala, Division Financiera Paiz y Grupo
Pantaledn ejemplifican dicho tipo.
2.4.3.1.1 Hacia abajo (down stream merger)

Este tipo de fusidn se presenta cuando una compafiia matriz se fusiona en
una subsidiaria, subsistiendo esta dltima. El tipico caso, en el mercado

guatemalteco, se da en las estaciones de servicio que distribuyen combustibles.
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2.4.3.1.2 Hacia arriba (upstream merger)

Proceso mediante el cual la subsidiaria se fusiona en la matriz,
sobreviviendo la ultima.
2.4.3.2 Horizontal

Este proceso implica la fusion de dos entidades competidoras dentro de
un mismo mercado. Su motivacion puede estar en un mayor control del mercado
0 en una complementacion de actividades de las dos empresas, por ejemplo la
fusion de dos empresas fabricantes de herramientas” (14:02)

La anterior clasificacion, también es indicada por Lawrence J. Gitman, en
su libro “Fundamentos de Administracion Financiera”.
2.5 MOTIVOS PARA INCENTIVAR LOS PROCESOS DE FUSION,
ADQUISICION Y TRANSFORMACION DE ENTIDADES FINANCIERAS

Segun Lawrence Gitman, el objetivo final de las empresas que se
fusionan, adquieren o transforman deben partir del hecho de que con esos
mecanismos es posible conseguir un efecto sinergético que permita incrementar
las actividades y el valor de mercado donde la empresa participa, lo cual se
puede lograr siempre y cuando el valor de la empresa combinada (luego del
proceso) exceda a la suma de los valores separados de las compafias
involucradas, incluidos los costos de adquisicion o prima.
Asimismo, las sinergias provienen principalmente de:
e “Las Economias de Escala que se pueden lograr, ya que los ahorros

obtenidos con la supresion de areas operativas duplicadas se podran
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compensar inicialmente contra los costos del mecanismo utilizado; sin
embargo, en el largo plazo, la reduccién marginal que se podria experimentar
en el costo de cada operacion realizada se reflejara positivamente en los
resultados generales de la entidad prevaleciente.

Las Economias de Ambito; las cuales se refieren a la posibilidad de producir
una mayor gama de bienes y servicios a un menor costo conjunto. Al mismo
tiempo, la diversificacion presenta para las entidades involucradas en el
proceso, oportunidades para mejorar las perspectivas de crecimiento,
tomando en cuenta que se amplia la capacidad de oferta de productos y
servicios a los clientes.

Las Economias Financieras; que pueden incluir una razén de precio de la
accion a utilidad mas alta, un costo de endeudamiento mas bajo o bien, una
mayor capacidad de endeudamiento. También, pueden presentarse
situaciones en las que una empresa con excedentes de efectivo mejore la
condicion de otra entidad al fusionarse. Igualmente, la posicién de capital de
una empresa puede beneficiarse por el capital de la otra entidad.

La Eficiencia Diferencial Administrativa; donde empresas con oportunidades
de recortar costos o incrementar ventas que se derivan de una mala direccion
suele ser objeto de adquisicion por parte de empresas que mantienen una
mejor gerencia; asi como la entidad adquirente evalla y adopta aquellos

procesos administrativos de la instituciéon adquirida que fuera de beneficio
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para su propia organizacion, y como resultado de un mayor valor agregado al
negocio.

e El Poder de Mercado Incremental; este constituye en que después del
proceso podria mejorar la participacion de las empresas fusionadas (ahora
constituidas en una sola). Las instituciones bancarias, especialmente al inicio
de sus operaciones, se desenvuelven en mercados limitados, enfocandose en
oportunidades de negocios no aprovechadas por otras entidades. A medida
gue se desarrolla, las instituciones financieras, amplian la prestacion de
servicios, o bien incursionan en otros mercados. Sin embargo para su
expansion las entidades requieren de mayores recursos, los que no siempre
pueden ser aportados por los propios accionistas. Por consiguiente, una
alternativa a la expansion de actividades con capital propio se representa a
traves de la fusion.

e Razones fiscales; estas se presentan cuando la fusion de las dos empresas
puede traer ventajas fiscales al conjunto de ellas. Una tiene pérdidas
acumuladas, de modo que, al ser adquirida por la otra empresa, le permite
disminuir el monto de los impuestos a pagar.

Entre otras razones que se tienen para realizar una fusion en el campo
bancario estan: mayor eficiencia, mayor acceso a tecnologias costosas,

capacidad para afrontar cambios en las leyes, mayor diversificacién del riesgo, y

aumento de la cartera de productos.” (9:9)
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CRITERIOS PARA VALORAR LAS EMPRESAS
“En un contexto financiero, valoracién de empresas es la determinacion

valor de los ingresos y el valor de mercado de los activos.

Dentro de las metodologia para valorizar empresas estan:

Valor en libros: Es el valor patrimonial del balance actualizado.

Valor ajustado en libros: Busca determinar el valor anterior tomando en
cuenta el ajuste de activos y pasivos a condiciones de mercado.

Valor de remplazo: Determina el valor que implicaria instalar la misma
capacidad productiva en la actualidad.

Valor en bolsa: Si la empresa negocia sus acciones en la bolsa, puede
utilizarse como un indicador de su valor real.

Valor segun un mdultiplo de utilidades: Este valor marca la relacién precio
contra utilidad.

Valor segun transacciones comparables: Constituye una alternativa
aceptable para obtener un precio de referencia, si las transacciones son
comparables.

Valor de descomposicién: A veces una descomposicion de la empresa en
unidades de negocios contribuye a ampliar el valor de venta de ella.

Valor presente del flujo futuro de utilidades: Es determinar que un negocio
vale por las utilidades futuras que pueda generar.

Valor presente del flujo de efectivo: Se determina el valor a través del flujo de

caja que genera la empresa cada afio.
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e Valor presente del flujo de caja libre: Cuando se usa este, la tasa de
descuento corresponde al costo promedio ponderado de capital.
Cualquiera que sea la metodologia de valoracion que se utilice se debe

considerar lo siguiente:

No existe una cifra Unica, depende del objetivo de la valoracion y de los

supuestos.

e Lo mejor que se puede obtener es un rango de valores.

e La valoracion del riesgo es critica.

e Ninguna considera explicitamente las contingencias, que afectan
sensiblemente el valor de cualquier negocio.”(15:66).

3. ASPECTOS FINANCIEROS

3.1 ESTADOS FINANCIEROS DE EMPRESAS ABSORBIDAS

De acuerdo con el Manual de Instrucciones Contables, las instituciones
bancarias deben elaborar mensualmente Balance General y Estado de
Resultados en forma analitica y condensada.

Se considera que deben elaborar los estados financieros referidos a la
fecha de cierre de operaciones previos a la fusion, fecha en que se establece el
valor ajustado del patrimonio de la empresa.

3.2 ESTADOS FINANCIEROS DE EMPRESAS ABSORBENTES

La empresa absorbente debe elaborar mensualmente el Balance General

y Estado de Resultados igual en forma analitica y condensada, los cuales debe

remitir a la Superintendencia de Bancos, la cual analizara la capacidad de la
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empresa absorbente dentro de los primeros quince dias calendario del mes
siguiente al que correspondan.

Ademas anualmente, debe elaborar el Estado de Movimiento de Capital
Contable y Estado de Flujos de Efectivo, cuyos formatos estan contenidos en el
Manual de Instrucciones Contables para Bancos y Sociedades Financieras.

3.3 OTROS ASPECTOS FINANCIEROS

Es importante sefalar que es imposible tipificar los distintos motivos por
los cuales se dan fusiones ya que depende de los objetivos que persigan los
intermediarios, los cuales entre muchos otros pueden ser: aumentar
participacion de mercado, diversificacion, sinergia estratégica y de operacion.

Ademas de estos aspectos financieros que se observan en fusiones
bancarias tenemos los siguientes:

3.3.1 Incremento de los Activos asi como de los Pasivos.

“En el precio pagado por la empresa adquirente, si es igual al valor neto
de los activos, entonces el balance general consolidado sera similar al que
ocurriria en el método de unién de intereses. De otro modo existira una diferencia
importante, si el precio pagado excede al valor neto de los activos (conocido
como crédito mercantil o goodwill), los activos se incrementaran y reflejaran el
precio que se ha pagado en realidad, pero si el precio pagado es menor al valor
neto de los activos, entonces los activos se eliminardn en el momento de
preparar el balance consolidado. Si el valor de los activos se ve incrementado,

los cargos por depreciacion se elevaran proporcionalmente de igual manera.
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El crédito mercantil representa el exceso pagado por una empresa sobre
el valor evaluado de los activos fisicos comprados. Representa el pago por
activos intangibles (tales como patentes) y por el valor organizacional que
pudiese surgir del hecho de poseer una nueva fuerza de ventas. Contablemente
se requiere que dicho crédito mercantil se vaya amortizando, con un periodo
igual a la vida esperada de la capacidad superior de generar utilidades.

La cancelacion del crédito mercantil también se ve incrementada en las
utilidades por accién, cuanto mas grande sea el crédito mercantil, mayor sera la
valorizacion y mas significativo sera el aumento en las utilidades por accion.”
(9:23)

3.3.2 Determinacion del valor de las acciones
3.3.2.1 Valor de mercado

“El valor de mercado es aquel que se asigna como consecuencia de las
operaciones de compra y venta de acciones, es decir, con base en la oferta y
demanda, aunque es de indicar que dicho valor puede tener como referencia el
valor en libros, asi como el valor actual neto de flujos de efectivo futuros,
principalmente los dividendos.

La maximizacion del precio de las acciones es un objetivo importante de la
fusion, ya que dicho precio muestra las dos consideraciones mas importantes: los
flujos de efectivo que esperan los inversionistas y la tasa de rendimiento ajustada

al riesgo que requieren.
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3.3.2.2 Valor en libros o contable

El valor en libros de las acciones de una empresa es aquel que esta dado
por sus registros contables y resulta de dividir el capital contable entre el nUmero
de acciones emitidas y pagadas. Dentro del capital contable se incluye el capital
pagado, las reservas generales y especificas, las utilidades y pérdidas de
ejercicios anteriores y los resultados del ejercicio en curso. Desde otro punto de
vista, puede decirse que el valor en libros deriva de la diferencia entre los
derechos y/o propiedades de la empresa y las obligaciones o compromisos
contraidos por la misma.

En consecuencia, el valor en libros es de conocimiento del publico, en el
caso de aquellas empresas que publican sus balances generales, como es el
caso de las instituciones bancarias y financieras.” (15:66)

“Actualmente en la Superintendencia General de Entidades Financieras,
no existen lineamientos especificos para el tratamiento contable a seguir en un
proceso de fusion, sin embargo el Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica
adoptd como normativas supletorias, varias normas Internacionales de
Contabilidad sefialando en dichas normativas dos métodos:

El método de union de intereses (aplicable a fusiones). En este método
no se realiza el pago mediante efectivo, sino un intercambio de acciones con
derecho a voto. Los accionistas de las empresas combinadas pasaran a ser

accionistas de la compairiia prevaleciente o de la nueva empresa. El balance
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general consolidado se construye con la simple adicion de los balances
generales de las compainias.

El método de compra (aplicable a adquisiciones). EIl objetivo de este
método es contabilizar a la empresa adquirida utilizando los mismos principios de
contabilizacion aplicados en la compra de activos y es usado tanto para las
adquisiciones de los activos netos de una compafia como para las compras de
mas del 50% de las acciones comunes de otra companiia, independientemente
de la estructura legal resultante de la combinacion.

Este caso supone que la empresa adquirente, paga con efectivo, con
deudas o con sus propias acciones.” (9:22)
3.3.2.3 Utilidades por accién

Los inversionistas juzgan los beneficios esperados a través de las
perspectivas que ofrece la empresa en cuanto a utilidades y dividendos. Si la
fusion mejora esas perspectivas, el precio de las acciones probablemente subira.
3.3.3 Reuniodn de patrimonios

El patrimonio de las entidades que intervienen en el proceso pasa a
formar parte de la sociedad que surge de la fusién o de la sociedad que subsiste.
Esto implica que los socios de las empresas que desaparecen pasan a ser
socios de la nueva sociedad. Generalmente la integracion de capitales produce

una ampliacion del capital de la nueva sociedad o de la sociedad absorbente.
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3.3.4 Aspectos fiscales

“Algunas veces las empresas se ven en la necesidad de fusionarse por
razones de orden fiscal. Asi ocurre cuando las empresas particulares buscan
fusionarse con una empresa publica para eludir la responsabilidad del impuesto
adicional sobre utilidades retenidas. En circunstancias apropiadas, una empresa
rentable puede adquirir otra empresa que tenga pérdidas acumuladas, y aplicar
dichas pérdidas contra su ingreso gravable. El efecto es reducir la obligacion
fiscal de la empresa rentable.

Los aspectos fiscales en general competen a las autoridades tributarias
digase Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT).

Dado el impacto que tienen estos aspectos en los resultados y
desempeio general de las entidades financieras, es importante mencionar que la
empresa prevaleciente debe asumir todos los derechos y obligaciones de las
entidades fusionadas, incluyendo los tributarios.” (9:22)

3.3.5 Labase del capital contable

Segun Lawrence Gitman, una empresa puede pensar en ella a fin de
ampliar la base de su capital contable. Si la estructura de su capital es
relativamente inestable, con demasiado pasivo, puede modificar con rapidez la
situacion fusionandose con una empresa gue tenga poco 0 ningun pasivo. Esto
incrementa el activo de la empresa adquirente lo mismo que su capital contable,
disminuyendo la razén pasivo/capital. Podra utilizar esta nueva base mas amplia

para obtener recursos adicionales y lograr tal vez apalancamiento financiero
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positivo. Una empresa con muy poco pasivo en su estructura de capital puede
invertir el procedimiento. Podra aumentar su apalancamiento financiero positivo
adquiriendo otra empresa mediante un intercambio de su pasivo por acciones de
la empresa adquirida.

3.3.6 Tasa de rendimiento que exigen los inversionistas

“Las perspectivas en cuanto a utilidades por accion son solo la mitad de
los objetivos. La fusién tiene que ver también con la tasa de rendimiento
ajustada al riesgo que exigen los inversionistas, en la cual influyen caracteristicas
tales como el riesgo comercial, el riesgo financiero y el riesgo de realizacion.
Afecta directamente a los tres riesgos, o que a su vez hara variar la tasa de
rendimiento ajustada al riesgo y el precio de las acciones. De aqui que pueda
dar lugar a un aumento inmediato de las utilidades por accion al mismo tiempo
gue el precio de las acciones podra disminuir debido al incremento en la tasa de
rendimiento exigida.

Puede influir en el riesgo comercial de la empresa porque hace cambiar su
medio de operaciéon. Un medio més estable debido a la fusibn da lugar
generalmente a una disminucion de las tasas de rendimiento exigida y viceversa.

Puede influir en el riesgo financiero de la empresa porque hace variar la
proporcion de pasivo a capital en la estructura del capital. Por ejemplo, la
adquisicién de una empresa agobiada por el pasivo, por parte de otra que no
tiene ninguno, puede dar lugar a una razén pasivo/capital muy aceptable cuando

las dos se combinen. La menor relacion significaria probablemente para los
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inversionistas que la empresa podra afrontar sus obligaciones de pasivo y tendra
mayores posibilidades de lograr las utilidades por accion esperadas. Esto a su
vez, haria bajar el costo del capital contable y del pasivo, por consiguiente el
precio de las acciones tenderia a subir.

Puede influir en el riesgo de realizacion, en el caso de la fusion tipica,
aumenta el nimero de acciones vigentes de la empresa sobreviviente, Io mismo
gue el promedio del volumen diario de acciones que se negocian. Esto hace
disminuir el riesgo de realizacion, porque los inversionistas podran ahora
negociarlas con mas facilidad y menos fluctuaciones en el precio. Esto, a su vez,
alienta a los inversionistas a comprar las acciones y tiende a hacer subir el
precio.” (18:769)

3.4 ASPECTOS FINANCIEROS EN LAS FUSIONES
En el proceso de una fusion la etapa del andlisis financiero debe
comprender los siguientes aspectos:
3.4.1 Ingresos
Es todo dinero que una empresa recibe.
3.4.2 Egresos
Es todo dinero que una empresa paga.
3.4.3 Bienes o Activos
Es todo lo que pertenece a una empresa como consecuencia de

transacciones o acontecimientos del pasado.
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3.4.5

3.4.6

3.4.7

3.5
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Deudas y Obligaciones

Son todos los valores o formas de titulo que la institucién debe pagar.
Patrimonio neto por accién

Es el valor contable que se tiene por accion.

Capital

Son todas las acciones que representan la posesion de una compafia con
un correspondiente valor nominal, incluyendo tanto las acciones
preferentes asi como las ordinarias, y que se contabilizan en el Balance
de Situacion bajo los fondos de los accionistas.

Valor en libros de las Acciones

El patrimonio neto al final del ejercicio se calcula sustrayendo al activo el
pasivo, dividiendo el resultado por el nimero de acciones en circulacion
en esa fecha, se obtiene el valor contable por accién.

GLOBALIZACION Y SU IMPACTO PARA LAS FUSIONES DE

INSTITUCIONES FINANCIERAS

3.5.1

Nuevo orden econémico mundial

“Después de la bipolaridad con la caida como potencia de la Unién de

Republicas Socialistas Soviéticas (URSS), el nuevo orden econdémico se

presenta con varios megabloques, siendo estos: La Comunidad Europea, El

Mercado del Norte con Canada, Estados Unidos con México, El Mercado Asiatico

con Japon, Taiwan, Hong Kong, Malasia y Viet Nam, La Cuenca del Caribe,

Centro América y el Pacto Andino.
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Este nuevo orden econémico demanda empresas 0 instituciones mas
sélidas y fuertes, con alta competitividad y productividad. Por lo que las fusiones
son los medios para presentar empresas con esas caracteristicas.
3.5.1.1 Relaciones Internas

Formar una nueva sociedad empresarial, alianza estratégica o fusion ya
no es algo nuevo para los guatemaltecos, constituyen la mejor alternativa ante un
cierre por falta de mercado, pérdida de competitividad, también lo es para los que
tienen vision regional y desean ampliar su cobertura de mercado.
3.5.1.2 Relaciones Externas

Esta tendencia ha provocado niveles mas elevados de actividad para
llevar a cabo adquisiciones més alld de las fronteras nacionales, asi como
innovaciones empresariales, tales como las alianzas estratégicas, que permitan
alcanzar objetivos similares de competencia.

El Centro de Investigaciones Econdmicas Nacionales (CIEN), apunta que
las reformas a la nueva Ley de Bancos, obligan a las entidades financieras a
establecer fusiones con el proposito de mantenerse en el negocio y enfrentar los
cambios de una economia globalizada.” (15:69)
4 FACTORES FINANCIEROS A OBSERVARSE EN UNA FUSION
BANCARIA
4.1 ANALISIS DE LOS PRODUCTOS EN RELACION A LA BANCA

“En los procesos tradicionales de fusiones se presenta una serie de

factores que deben considerarse, de tal forma que visualicen la situaciéon de las
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empresas, por ejemplo, el andlisis de las inversiones, de las cuentas por cobrar,
de los pasivos, de las contingencias y los estados de flujos de efectivo.

En los procesos de fusion, transformacion o adquisicion de entidades
financieras es importante para efectos de andlisis observar los siguientes
aspectos, con el propdsito de no ir a un fracaso prematuro:

Evaluar los pasivos, activos y contingencias, los estados de flujos de
efectivo, los relativo al personal de las entidades, los sistemas e instalaciones;
con el propésito de cerciorarse de que la institucion resultante mantendra los
coeficientes adecuados en liquidez y solvencia, ya que cualquier situacion
irregular en estas areas puede generar también problemas para la nueva
empresa. Es por ello que es importante que las entidades participantes cumplan
con los procedimientos conocidos como del debido cuidado, los cuales consisten
en una investigacion de los asuntos financieros, operacionales, comerciales e
inclusive legales de una entidad objetivo, ya sea para una posible fusion o
adquisicion.

4.2 ANALISIS DE LOS BIENES EN RELACION A LAS OBLIGACIONES

Analizar la unién de patrimonios de las entidades que intervienen, ya que
pasan a formar parte de la sociedad que surge de ella, o cual implica que los
socios de las empresas que desaparecen pasan a ser socios de la nueva
sociedad. Generalmente la integracion de capitales produce una ampliacion del

capital de la nueva sociedad o de la sociedad absorbente.
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Revisar la transformacion de los derechos de los titulares: Segun el tipo
de fusion de que se trate y de conformidad con los términos de la negociacién
efectuada, los derechos de los accionistas podrian ser incrementados o
disminuidos, tanto en participacion porcentual sobre el nuevo capital, como en el
valor nominal de tal participacion.

4.3 ANALISIS DE LOS RENDIMIENTOS POR PRODUCTOS Y
PATRIMONIOS

De acuerdo a este punto se debe dar especial atencién a los aspectos
relativos a la liquidez y solvencia de la institucién que surgirad de la fusién, con
base a los estados financieros de las entidades involucradas. Esto conlleva
verificar la solidez patrimonial de cada instituciéon y de la que resultara del
proceso, asi como las respectivas posiciones de encaje bancario por entidades
individuales y entidad ya fusionada. Lo anterior con el objetivo de mantener la
confianza en el consumidor de que la fusion es simplemente una estrategia de
fortalecimiento institucional.

4.4 ANALISIS DEL CRECIMIENTO DE OPERACIONES Y SISTEMAS

Es importante determinar la compatibilidad de los sistemas software, en el
sentido de que al momento de fusionarse dos empresas, el numero de
operaciones se duplica automaticamente; debiendo para ello contar con una
buena tecnologia, que permita atender sin ningun problema dicho incremento de

operaciones.” (9:24)
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4.5 PRINCIPALES RIESGOS AL PRODUCIRSE UNA FUSION

Potencial pérdida de clientes, pérdida de personal y costos de la
transaccion mayores a las sinergias logradas e incompatibilidad de culturas
organizacionales.

Este Ultimo punto sobre las culturas organizacionales es uno de los mas
importantes. En él se destaca organizacion, los valores de la organizacion, los
canales de comunicacién, la administraciéon del recurso humano y la toma de
decisiones. Ha sido el factor critico en muchas fusiones que no culminaron con
éxito en los ultimos meses. Los clientes se pierden, basicamente, por la
percepcion o el manejo de imagen. El personal por la incertidumbre que
ocasiona un cambio estructural y mal manejo del cambio. En el caso de los
mayores costos se muestra una débil administracion del proceso y gastos no
previstos.

4.6 RESPALDO O ENCAJE BANCARIO

Se entiende por encaje como la cantidad de recursos que los bancos del
sistema mantienen en el Banco de Guatemala en forma de depédsitos de
inmediata exigibilidad y por los recursos que mantienen en otras cuentas activas
autorizadas por la Junta Monetaria, los cuales respaldan los intereses de los
ahorrantes.

Segun el articulo 45 de la Ley Organica del Banco de Guatemala

establece que la Junta Monetaria reglamenta de manera general y uniforme, el



36

encaje bancario y depésito legal. La reglamentaciéon contiene fundamentalmente

los siguientes aspectos:

Composicion y forma de constitucion en moneda nacional o en moneda
extranjera.

Porcentaje

Cuando la Junta Monetaria determine la modificacion del mismo, tal
modificacion se aplicara en forma gradual y se notificara al sistema bancario
con la debida anticipacion.

Base de computo

Para el computo del encaje bancario, tanto en moneda nacional como en
moneda extranjera, se tomard como base el saldo de las cuentas que
registran las operaciones a que se refiere el articulo 43 del Decreto nimero
16-2002 del Congreso de la Republica, que es la Ley Organica del Banco de
Guatemala y el cual expresa lo siguiente:

“Los depdsitos bancarios estan sujetos a encaje bancario, el cual se
calcularq, en moneda nacional o extranjera, como un porcentaje de la
totalidad de tales depdésitos. De igual manera estan sujetos a encaje bancario
otras operaciones pasivas, contingentes o de servicios que realicen los
bancos, incluyendo las operaciones derivadas de fideicomisos en las que
participe un banco como fiduciario, cuando con estas operaciones, a juicio de
la Junta Monetaria, previo informe de la Superintendencia de Bancos, se

elude el encaje bancario. El encaje bancario no es embargable.”
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Periodo de cdmputo, el cual es de un mes calendario.

Posicion de encaje bancario, la posicién diaria de encaje de los bancos, en
moneda nacional y en moneda extranjera, sera la diferencia entre el monto
del encaje computable y el monto del encaje requerido.

Limites a la intensidad o a la frecuencia de las deficiencias de encaje o de
deposito legal en el periodo de computo: Se establece un nimero maximo
mensual de 14 dias durante los cuales los bancos podran permanecer con
deficiencia de encaje.

Remuneracion, cuando la Junta Monetaria lo estime conveniente, de una
parte o total del encaje o depdsito legal. En ningun caso podra ser mayor a la
tasa ponderada promedio pasiva que prevalezca en el mercado bancario.
Tanto el porcentaje de encaje bancario en moneda nacional como en moneda
extranjera sera del 14.6%.

Forma y moneda del encaje en moneda extranjera: Los Bancos del sistema
deberan constituir en el Banco de Guatemala, en una cuenta no girable con
cheques, en ddlares de los Estados Unidos de América, el encaje bancario,
en moneda extranjera.

Para tal efecto el banco central, a solicitud del banco de que se trate, debera
aperturar la referida cuenta, cuyo manejo se hara mediante transferencias

electrénicas de fondos.
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4.6.1 Encaje requerido

El encaje requerido, en moneda nacional y en moneda extranjera, resulta
de aplicar el porcentaje del encaje bancario al saldo diario de las cuentas pasivas
sujetas a dicho encaje.

4.6.2 Encaje computable

El encaje computable, en moneda nacional y en moneda extranjera, esta
constituido por los recursos que los bancos del sistema mantienen en el Banco
de Guatemala en forma de depoésitos de inmediata exigibilidad y por los recursos
gue mantienen en otras cuentas activas autorizadas por la Junta Monetaria.
Para efectos del calculo del referido encaje, los fondos en efectivo que los
bancos mantuvieren en sus cajas, en ningun caso podran superar el 25% del
monto total a que ascienda el encaje requerido. Para los mismos efectos, los
cheques que posea un banco pendientes de compensaciéon que no hayan
afectado sus cuentas de depésito, seran considerados como fondos en efectivo.
4.6.3 Posicién de encaje bancario.

La posicion diaria de encaje de los bancos, en moneda nacional y en
moneda extranjera, serd la diferencia entre el monto del encaje computable y el
monto del encaje requerido.

Para el célculo de la posicidon de encaje de cada banco establecido en el
pais sera considerado como una unidad, incluyendo las sucursales y agencias

gue tuviere en el territorio nacional.
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Si existiera deficiencia de encaje bancario la Superintendencia de Bancos
lo comunicara por escrito a los directores o gerentes del Banco que se trate e
impondré a éste una multa sobre el importe de la deficiencia, equivalente a una
vez y media la tasa activa méaxima de interés nominal que el Banco con
deficiencia en su encaje haya aplicado durante el periodo de cémputo de encaje.
5 MARCO LEGAL PARA REALIZAR FUSIONES
5.1 PROCESO DE FORMALIZACION DE FUSIONES BANCARIAS

La constitucion y fusiones de instituciones bancarias y entidades
financieras quedan regidas bajo el articulo 7 de la Ley de Bancos y Grupos
Financieros, modificado bajo el Decreto de Ley 26-99 del mes de septiembre de
1,999; el cual literalmente expresa lo siguiente:

“Corresponde a la Junta Monetaria autorizar: la constitucion y la fusion de
instituciones bancarias nacionales, la gestion para el funcionamiento de
sucursales de bancos nacionales en el exterior; conversion de Financieras en
Bancos y viceversa, y el establecimiento de sucursales de bancos extranjeros en
el pais.

La apertura, traslado y clausura de sucursales o agencia de bancos
nacionales, asi como de agencias de sucursales de bancos extranjeros ya
establecidos en el pais, puede realizarse sin mas tramite que dar aviso por
escrito a la Superintendencia de Bancos, por lo menos con un mes de
anticipaciéon a la fecha prevista para la apertura, traslado o clausura segun

corresponda.”
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Los trAmites y procedimientos necesarios para autorizar la constitucion y
fusion de las instituciones bancarias nacionales, funcionamiento de sucursales
de bancos nacionales en el exterior y el establecimiento de sucursales de bancos
extranjeros en el pais, se regiran por las disposiciones de esta Ley y la de
Grupos Financieros, Decreto 19-2002, ademas de los reglamentos que dicte la
Junta Monetaria que atenderan a criterios de progresividad y gradualidad que el
caso demande, y por las demas leyes de la Republica que les fueren aplicables.”

El tiempo de formalizacion del proceso de fusion puede llegar a ser de
mas de dos meses y quince dias contados a partir del momento en que los
organos competentes de las entidades acuerdan llevar a cabo la fusion.
Actualmente existe un proyecto de modificaciones al Reglamento para la Fusion
y Constitucién de Bancos y Autorizacion de Sucursales y Agencias Bancarias.
Entre los principales cambios que se proponen estan:

Definir que los procesos de fusion se llevardn acabo, en su orden,
conforme lo dispuesto en las leyes bancarias, el propio reglamento, y en ultima
instancia, por la legislacion general de la Republica de Guatemala, en lo que
fuere aplicable. De tal forma, se elimina la vinculacion del proceso de fusion de
entidades bancarias con lo establecido en el Cédigo de Comercio, ya que los
aspectos en él contenidos se estarian tomando en cuenta en la norma

reglamentaria.
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En general, se acortarian los plazos para los diferentes tramites del
proceso, especialmente en lo relativo al tiempo que se debe esperar para recibir
objeciones de terceros al proceso de fusion.

Incluir los requisitos minimos que debe contener la escritura de
constitucion de la nueva entidad o la de modificacion, segun el caso.

Estas modificaciones persiguen agilizar el proceso de fusiones, a través
de una reduccién del tiempo para resolver una solicitud, a aproximadamente 45
dias, en el caso de una fusion por consolidacion y a 33 dias en el caso de una
por absorcion, en el supuesto de que los interesados cumplan satisfactoriamente
con los requisitos del caso y no existieren objeciones de terceros ya que el
proceso de fusion debe ser rapido para no afectar la confianza del publico en el
sistema financiero. Lo anterior sin descuidar la verificacién adecuada y oportuna
de los requisitos de liquidez y solvencia de las entidades.

5.2 PROCESO DE AUTORIZACION

La Ley de Bancos prevé la fusion de instituciones bancarias bajo
lineamientos claramente definidos que permitan la viabilidad y agilidad de dicha
observancia del Cédigo de Comercio de Guatemala.

La fusion de instituciones bancarias puede llevarse a cabo en cualquiera
de las formas siguientes:

e Por la creacion de una nueva institucion bancaria y la disolucion de las

anteriores que se integren en la nueva (consolidacion).
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e Por la absorcion de una o varias instituciones bancarias por otra institucion
bancaria, lo que produce la disolucion de aquellas (absorcion).

En todo caso, la nueva institucién o aquella que ha absorbido a las otras,
adquiere los derechos y asume las obligaciones de las instituciones
disueltas.(3:43)

La solicitud de autorizacién para formalizar una fusién por consolidacién o
por absorcion debera ser presentada a la Superintendencia de Bancos por las
instituciones bancarias o financieras interesadas, acompafando Unicamente los
documentos siguientes:

e Certificaciones de los acuerdos correspondientes de las asambleas generales
de accionistas de las instituciones bancarias interesadas.

e Proyecto de escritura social de la nueva sociedad, el cual deber& contener los
datos requeridos por este reglamento para la constitucion de una nueva
institucién bancaria, en el caso de una fusion por consolidacion.

e Proyecto de modificaciones a la escritura social de la institucién bancaria
absorbente, en el caso de una fusion por absorcion.

e Estados financieros de las instituciones bancarias a fusionarse.

Simultanea e independientemente a la solicitud presentada a la
Superintendencia de Bancos, las instituciones bancarias deberan cumplir con lo
establecido en el articulo 259 del Codigo de Comercio de Guatemala el cual

indica lo siguiente:
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“La fusién debera ser resuelta por el érgano correspondiente de cada una de las
sociedades en la forma y términos que determina su escritura social.  Los
acuerdos de fusiébn deben inscribirse en el Registro Mercantil siento titulo
suficiente para ello, actas notariales en las que se transcriba lo acordado por
cada sociedad. Hecho el registro, deberan publicarse conjuntamente los
acuerdos de fusién y el ultimo balance general de las sociedades en el Diario
Oficial y en otro de los de mayor circulacién en el pais por tres veces en el
término de quince dias.”

Dentro del plazo maximo de un mes, contado a partir de la fecha en que
se haya cumplido satisfactoriamente con lo establecido, segun la forma de fusion
el Superintendente de Bancos elevara la solicitud a consideracién de la Junta
Monetaria acompafiada del informe correspondiente, en el cual se debera indicar
si al consolidar los estados financieros de las instituciones bancarias a fusionarse
se cumple con los requisitos de liquidez y solvencia.

La Junta Monetaria entrard a conocer el informe proporcionado por el
Superintendente de Bancos, en un plazo maximo de quince dias a partir de la
fecha de su recepcion, y con la resolucién de la Junta Monetaria, se devolvera el
expediente a la Superintendencia de Bancos, para que prosiga el tramite
respectivo. Obtenida la aprobacion correspondiente y transcurrido el plazo
sefialado en el articulo 260 del Cédigo de Comercio de Guatemala sin ninguna

oposicion, se podra otorgar la correspondiente escritura publica.
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FIGURA No. 3

ESQUEMA SIMPLIFICADO DEL PROCESO DE AUTORIZACION
DE LAS FUSIONES BANCARIAS
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Fuente: Informacion obtenida del Cédigo de Comercio de Guatemala, respecto al proceso de autorizacion de fusiones
bancarias.
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5.3 REGIMEN LEGAL

Segun el Cédigo de Comercio, decreto 2-70 del Congreso de la Republica
de Guatemala, enmarca los siguientes articulos en el proceso de una fusion.
“Articulo 257. Normas que rigen. Cuando de la fusion de varias sociedades haya
de resultar una distinta, su creacion se sujetard a los principios que rijan la
constituciéon de la sociedad a cuyo género haya de pertenecer.
Articulo 258. Responsabilidad que no cesa. La responsabilidad ilimitada y
solidaria de los socios colectivos y de los comanditados, no cesa por la fusion,
respecto de las obligaciones derivadas de actos anteriores a ella.
Articulo 259. Resolucion e inscripcion. La fusiéon debera ser resuelta por el
organo correspondiente a cada una de las sociedades en la forma y términos
gue determina su escritura social.
Los acuerdos de fusion deben inscribirse en el Registro Mercantil, siendo titulo
suficiente para ello, actas notariales en las que se transcriba lo acordado por
cada sociedad.
Hecho el registro, deberan publicarse conjuntamente los acuerdos de fusién vy el
ultimo balance general de las sociedades en el Diario Oficial y en otro de los de
mayor circulacién en el pais por tres veces en el término de quince dias.
Articulo 260. Plazo para autorizar la escritura. La fusion no podra llevarse a cabo
antes de transcurridos dos meses, contados desde la ultima publicacién de los
acuerdos que menciona el articulo anterior y hasta entonces se podra otorgar la

correspondiente escritura publica, salvo que conste el consentimiento escrito de
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los respectivos acreedores, o el pago directo por medio de depdsito de las sumas
correspondientes, en un banco del sistema a favor de los acreedores que no han
dado su consentimiento. Todo lo cual se hara constar en la escritura.

En este ultimo caso citado, las deudas a plazo se daran por vencidas el propio
dia del depdsito.

Dentro del término de dos meses los acreedores de las sociedades que han
acordado fusionarse pueden oponerse a la fusion, oposicion que se tramitara en
juicio sumario ante un juez de Primera Instancia de lo Civil. La oposicion
suspendera la fusion, pero el Tribunal puede autorizar que la fusién tenga lugar y
se otorgue la escritura respectiva, previa presentacion por parte de la sociedad
de una garantia adecuada.

Articulo 261. Responsabilidad del inconforme. EIl socio que no esté de acuerdo
con la fusion puede separarse, pero su aportacion y su responsabilidad personal
ilimitada, si se trata de socio colectivo o comanditado, continuara garantizando el
cumplimiento de las obligaciones contraidas antes de tomarse el acuerdo de
fusion.

Articulo 262 Transformacién. Las sociedades constituidas conforme al Cdodigo
de Comercio de Guatemala, pueden transformarse en cualquier otra clase de
sociedad mercantil. La sociedad transformada mantiene la misma personalidad
juridica de la sociedad original.” En la transformacion de sociedades se
aplicaran las disposiciones contenidas en los articulos 258, 259, 260 y 261

anteriormente descritos.
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ETAPAS DEL PROCESO DE FUSION

“La firma consultora de nombre KPMG por las iniciales de sus fundadores,

la cual asesora a empresas y banca a nivel mundial; ha estandarizado un

proceso de cinco etapas las cuales son:

a)

b)

Evaluacion y diagnostico inicial de la transaccion
En esta etapa se identifican y entienden los objetivos de la transaccion.
Se efectlia un analisis de los negocios en comun (situacion financiera, legal e
impositiva; posicionamiento y analisis situacional).
Se identifican puntos de conflictos, se establece posibles esquemas para
tratarlos. Analisis de las instituciones.
Se establece un plan de trabajo y se definen responsabilidades de cada uno
de los miembros del plan de trabajo.

Estructuracion de la transaccion
En esta etapa del proceso se efectla el andlisis de valor de las compaifiias y
determinacion de la relacion de intercambio.
Se analiza las implicaciones fiscales y legales para las partes involucradas.
Se selecciona el mecanismo de acciones, nueva emision, analizar los asuntos
no financieros (continuidad del nombre, trato a los empleados y la carta de
intenciones).
Se realiza la negociacion con la asamblea de accionistas en los términos de

intenciones y se comunica los objetivos de la fusidén a los entes supervisores.
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Los métodos de valoracion en la determinacion de la relacion de intercambio
son los flujos de efectivo descontados que permiten medir el potencial de un
negocio para generar utilidades. Multiplicadores de mercado, se busca un
multiplo por el cual se paga un negocio, basicamente se tiene como fuente las
bolsas de valores. Y como ultimo medio, el valor en libros con menor
ponderacion.

Due diligence
Es un proceso donde se contrata a una firma independiente que verifica los
supuestos con respecto al potencial para generar ingresos, la posicion
tecnoldgica, la situacion del recurso humano, la posicion financiera, los
derechos de propiedad y los activos.
Cuantifica las contingencias financieras, laborales, fiscales y legales; asi
como la naturaleza de estas con el fin de determinar si tienen un impacto
material que perjudica la operacion normal, si no perjudica la operacion de la
empresa pero requieren de un ajuste en la relacién de intercambio o si son
condiciones que deben ser garantizadas contractualmente.

Negociacion y cierre de la transaccion

El momento de esta etapa promueve el cierre de la transaccion.
Se negocia las implicaciones que tienen los hallazgos del Due Diligence
sobre el valor de los grupos.
Se tiene la tarea de resolver las posibles diferencias de opinion.

Se establece el valor final de la transaccion.
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e Redaccion del acuerdo final.
e Presentar el acuerdo a las Asambleas de Accionistas para su aprobacion y
solicitar la aprobacion de la fusion a los entes reguladores.

De ser satisfactorio todo, hasta este momento se debe dar a conocer al
publico y clientes. Algunas empresas realizan dicho anuncio desde la primera
etapa, en Guatemala la mayoria de fusiones bancarias han optado por dar el
anuncio desde el inicio, exceptuando a Banco Reformador que opt6 por anunciar
su fusién por absorcion del Banco de la Construccion al cierre.

e) Integracion postransaccion

e Implica la administracion eficiente del cambio.

e Planear detalladamente la integracion de las empresas.

e Establecer canales de comunicacion con los clientes, los empleados y los
medios de divulgacion.

e Velar por una rapida integracion de los sistemas de informacion, las culturas
organizacionales y los procesos operativos.

e Establecer e implementar los planes para maximizar los ahorros generados

por la fusion.” (14:4)

7 PAPEL QUE JUEGA LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS EN

FUSIONES

7.1 FACULTADES DEL ORGANISMO SUPERVISOR EN EL PROCESO
“Tomando en cuenta los principios de Leyes Internacionales de regulacion

bancaria; el Comité de Basilea ha sefialado que la labor de la supervisién es
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asegurar que los bancos operen de manera sana y sélida y que mantengan
capital y reservas suficientes para dar soporte a los riesgos que surgen en su
negocio. EIl objetivo clave de la supervision es mantener la confianza en los
sistemas financieros, reduciendo de esa manera el riesgo de pérdidas para los
depositantes y otros acreedores. (Principios Basicos para una Supervision
Bancaria Efectiva, Comité de Basilea para la Supervisibn Bancaria, Basilea,
septiembre de 1,997).

De tal forma el deber del supervisor es velar por la estabilidad y solvencia
del sistema financiero. Para tales efectos, las autoridades supervisoras tienen la
responsabilidad de concebir y asegurar el cumplimiento de reglas prudenciales,
disefiadas para establecer parametros uniformes que todas las entidades
financieras deben observar para limitar sus riesgos.

Consecuentemente la participacion del organismo supervisor, debe estar
facultado para analizar y aprobar o rechazar aquellos procesos de fusion,
adquisicién o transformacion, tomando en cuenta los riesgos y beneficios que
conllevaran tales procesos para la estabilidad y solidez del sistema financiero.
La finalidad fundamental seria tutelar el interés publico mediante la aplicacion de
los principios generales para una supervision prudencial efectiva. Para ello debe
tomarse en cuenta las exigencias del marco legal regulatorio.”(7:04)

7.2 ASPECTOS BASICOS A EVALUAR POR LA SUPERINTENDENCIA

“Segun la reglamentacion existente en el tema de fusiones de instituciones

financieras, la Superintendencia de Bancos tiene que dar especial atencion a los
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aspectos relativos a la liquidez y solvencia de la institucion que surgira de la
fusion, con base en los estados financieros de las entidades solicitantes. Esto
conlleva verificar la posicién de solidez patrimonial de cada institucién y de la que
resultara del proceso, asi como de las respectivas posiciones de encaje.

En los procesos de fusion, transformacion o adquisicion de entidades
financieras es importante para efectos de analisis observar los anteriores
aspectos, con el propésito de garantizar razonablemente el éxito de dichos
procesos.

La Superintendencia de Bancos revisa también los aspectos formales
contenidos en el proyecto de modificacidon de la escritura social o la nueva
escritura social segun corresponda, para asegurarse que la nueva entidad o la
adquiriente asumira todas las obligaciones de las entidades, con el propésito de
garantizar los intereses del publico depositante.” (7:04)

8. LA TECNOLOGIA FACTOR FUNDAMENTAL EN UNA FUSION

Hoy en dia, las entidades del sistema financiero hacen uso intensivo de la
tecnologia para atender los distintos procesos de su operacion. Seria imposible
para una entidad bancaria operar sin hacer uso de ella. En tal sentido, un
elemento clave a ser considerado por las entidades candidatas a fusionarse es la
compatibilidad de la tecnologia que utilizan.

La evaluacion oportuna de este factor, ayudara a las entidades a decidir si
procede o no continuar con los planes de fusién, tomando en cuenta que al no

ser compatibles sus sistemas deberan efectuar inversiones en gran cuantia para
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ajustarse, lo cual podria hacer antieconémico el proyecto en un momento dado.
Las entidades deberan determinar cual es el estado de desarrollo de los
sistemas de gestién (compatibilidad analitica, de control de gestion, grado de
automatizacion de cada entidad), y de los sistemas informaticos (equipo, redes,

programas), entre otros.
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CAPITULO lI
SITUACION ACTUAL DE LAS FUSIONES REALIZADAS

La investigacion que se realizé en el medio guatemalteco, tiene algunas
limitaciones en virtud que las fusiones que se habian realizado eran solo cinco,
ademas que los aspectos financieros son considerados como confidenciales, sin
embargo se logré obtener los estados financieros y el andlisis se describe
después de los mismos. Otros aspectos investigados son los de organizacion
del recurso humano y sistemas de informatica, para tener una apreciacion amplia
de los resultados obtenidos de las fusiones y los efectos de la estructura
humana, financiera e informética que se utiliza.

En los aspectos legales y contables las fusiones bancarias deben regirse
por lo que establece la Junta Monetaria y la Superintendencia de Bancos.

Se realiz6 una encuesta dentro de cinco instituciones bancarias de
Guatemala ya fusionadas, las cuales son Grupo Financiero Agromercantil,
Corporacion G&T Continental, Banco Reformador, S.A., Banco del Café y Crédito
Hipotecario Nacional, a sus ejecutivos principales donde se enfocaron cinco
causas que estan originando las fusiones de instituciones bancarias, la cuales
son: busqueda de mayor crecimiento organizacional, tratar de obtener mayor
rentabilidad, deseo de incrementar su niumero de clientes, busqueda de una
mejor posicion en el mercado financiero y el logro de una mejor imagen a nivel
local e internacional; y se determin6 que el 80% indica que fue por obtener mayor

crecimiento organizacional, un 100% por obtener mayor rentabilidad, el 60%
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indica que fue para incrementar su nimero de clientes, un 100% por buscar
mejor posicion en el mercado financiero y el 40% indica que fue por mejorar la
imagen a nivel local e internacional, ademéas un 20% de los encuestados indica
gue otra causa fue lograr el crecimiento en los activos.

GRAFICA No. 1

CAUSAS DE LAS FUSIONES

120%
100%
80% -
60% -
40% -
20%
0%

CRECIMIENTO MAYOR INCREMENTO No. MEJOR POSICION MEJOR IMAGEN A INCREMENTO DE
ORGANIZACIONAL RENTABILIDAD DE CLIENTES EN MERCADO NIVEL LOCAL E ACTIVOS
FINANCIERO INTL.

Fuente: Encuesta realizada por el sustentante.

Ademas se incluyé en la encuesta los aspectos de organizacion del

recurso humano, area de aspectos financieros y sistemas de informatica.
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1. SITUACION DE LA ORGANIZACION DEL RECURSO HUMANO
1.1 Niveles de toma de decisiones

El no consolidar los sistemas de informaciéon en una fusién, ha generado
incompatibilidad de informes provocando asi retraso en la toma de decisiones al
no tener unificados los datos ya que los mismos seran visualizados en diferentes
reportes. Por ejemplo, un cliente solicita un sobregiro a su cuenta, o una
liberacién de reserva y posee cuentas con los bancos que se fusionaron, si no
muestra una informacion integrada de ambas cuentas, no se puede determinar
gue tan buen cliente es para la institucion y pueden rechazar su solicitud.

En funcion que la fusion de dos o més instituciones financieras en una
sola, contrae que las operaciones se incrementen por lo menos en un 100%,
derivado de ello, se deben tomar diferentes paradmetros para la toma de
decisiones en la institucién ya fusionada, esto de acuerdo al puesto que ocupa el
gue toma la decision.

Es decir, que se deben crear procesos en los cuales delimitaran la
responsabilidad de cada funcionario para tomar decisiones dentro de la nueva
institucion.

En el nivel de toma de decisiones se determindé que el 100% de las
instituciones encuestadas sufrieron variacion en la organizacion y funcionamiento
después de la fusion, mientras los manuales de normas y procedimientos se

unificaron en un 60%.
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Después de la fusion, varié la estructura organizacional de la siguiente
manera:

En autoridades superiores y ejecutivos 40%, en mandos medios y
personal operativo 60% el personal administrativo en un 100% mientras que el
personal de servicios se mantuvo sin cambio.

En las instituciones encuestadas se estableci6 que un 60% de ellas se
orientan a todo tipo de mercado es decir clientes individuales, corporativos,
estatales y empresariales, mientras el 40% restante prefiere enfocarse al
mercado de clientes corporativos.

GRAFICA No. 2

ENFOQUE DE MERCADO DE BANCOS YA FUSIONADOS

OTodo tipo de mercado
(60%)

O Clientes corporativos
(40%)

Fuente: Encuesta realizada por el sustentante.

Se determind que después de la fusion la determinacién de tasas de
interés para captar fondos, otorgar créditos y el monto de éstos, se toma a

niveles jerarquicos mas altos, al igual que el plazo para los créditos se decide en
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un 60% a este nivel, manteniéndose Unicamente la decision en el cobro de tarifas
por servicios en un 80% a nivel medio.

A juicio del 80% de los encuestados, las fusiones han creado burocracia
en sus operaciones, esto derivado a que después de la fusion se establecen
muchos mecanismos de control, haciendo el servicio mas lento y engorroso, por
ejemplo antes de la fusiébn de Banco G&T Continental, una operacion de venta de
divisas era autorizada solo por un funcionario, luego de la alianza, esta operacion
lleva dos autorizaciones.

1.2 Especializacion de actividades

Al iniciarse el proceso de fusion, tomando en cuenta al personal de ambas
instituciones, los directivos someten a los colaboradores a una entrevista en
donde aparte de definir el salario se define la eficacia de cada colaborador y
posteriormente ya con datos concretos, se procede al retiro del personal no
calificado, para luego dar inicio a la reubicacién de los colaboradores que
llevaran a cabo sus funciones con la nueva identidad descrita anteriormente, no
teniendo puestos de trabajo claramente definidos en el momento del traspaso a
la nueva institucion. En el caso de la empresa fusionada se da la incertidumbre
a nivel general por inseguridad de los puestos de trabajo.

El 100% de los encuestados definen que se sigue manteniendo la
diversidad en la labor de un funcionario, es decir que después de la fusion el
trabajo de éste no se ha hecho mas especifico, ya que posee la misma

ingerencia derivado al aumento de actividades.
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Se establecié que después de realizada la fusion no se ha contratado
nuevo personal, aunque el volumen de operaciones se incremente, ya que uno
de los principales objetivos es la reduccion de gastos.

Casi el 100% de todos los bancos investigados clasifican su cartera en
individual, corporativa y empresarial a excepcion del Crédito Hipotecario Nacional
gue por ser del gobierno clasifica ademas las cuentas estatales, ya que estas
son exoneradas del IPF (Impuesto de productos financieros).

Entre los aspectos fisicos que se han observado en las fusiones
realizadas se ve reflejado el nimero de agencias que al encontrarse con dos en
una misma zona, se toma la decision de cerrar la que cuente con el menor
namero de cuentahabientes, provocando que la agencia que prevalece de la
institucion ya fusionada, maneje la cartera de ambas lo cual produce un aumento
en las actividades laborales en procesos operativos con los clientes.
1.3 Duplicacién de puestos

En las fusiones bancarias ya realizadas en Guatemala se ha establecido
gue existe duplicacién de puestos en un 85%, ya que las funciones que realiza
un empleado en una institucién existe homologia con otra persona de la entidad
con que se fusiona. Derivado de ello es donde se hace un andlisis del perfil de
ambas personas y se escoge por lo regular una, basandose en cualidades

académicas, eficiencia, salario devengado y tiempo laborado.
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GRAFICA No. 3

NIVEL DE PUESTOS DUPLICADOS EN LAS FUSIONES REALIZADAS

O Puestos duplicados
(85%)

CONo se encontro
duplicacion de
puestos (15%)

Fuente: Encuesta realizada por el sustentante.

2.  ASPECTOS FINANCIEROS
2.1 Variacion de Activos, Pasivos, rentabilidad y nivel de impuestos

Con el fin de determinar si los estados financieros de las instituciones
bancarias, son similares antes de la fusion para lograr uniones reciprocas, a
continuacion se muestran los balances generales condensados, de las cinco
fusiones que se han venido analizando, tomando en cuenta un periodo de cinco
afos incluyendo el afio de la fusion.
2.1.1 Banco del Café y Multibanco (fusién por absorcion)

Banco del Café S.A., realiz6 la fusion por absorcién de Multibanco, la cual
fue autorizada por la Junta Monetaria, mediante resolucion JM-338-99 del 21 de
julio de 1,999 y 1289-1999 del 22 de octubre de 1,999, del Superintendente de

Bancos.
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CUADRO No. 1

BALANCE GENERAL ANO 1,997 AL 2,001

DEL BANCO DEL CAFE Y MULTIBANCO

(Cifras en miles de Quetzales)

DICIEMBRE 1997 DICIEMBRE 1998

BANCO BANCO
DEL  MULTIBANCO DEL ~ MULTIBANCO
CAFE CAFE

ACTIVO 1,855,983 722,330 2,260,657 856,501
DISPONIBILIDADES 307,539 108,185 360,138 116,352
Caja 50,029 20,996 59,437 28,408
Banco Central 148,970 58,988 141,222 32,591
Bancos del Pais 62 7,894
Bancos del Exterior 12,031 4,242 20,709 5,037
Cheques y Giros a Compensar 85,823 23,774 110,448 49,883
Giros sobre el Exterior 10,622 184 20,426 430
INVERSIONES TEMPORALES 558,960 176,796 553,218 65,347
Titulos-Valores de Emisores Nac. 558,960 176,762 553,218
Titulos-Valores de Emisores Ext.
Intereses Pagados en Compra de Val. 33
SUMA 558,960 176,796 553,218 65,347
(-) Estimaciones por Valuacion
CARTERA DE CREDITOS 709,855 296,944 1,021,700 434,187
Vigentes 685,975 290,447 985,499 416,975
Al Dia 664,847 283,363 920,403 410,305
En Mora 21,128 7,084 65,096 6,670
Vencidos 41,750 22,145 58,265 33,826
En Proceso de Prérroga 1,138 146 1,197 215
En Cobro Administrativo 16,796 2,326 36,844 11,964
En Cobro Judicial 23,815 19,672 20,223 21,647
SUMA 727,726 312,592 1,043,765 450,802
(-) Estimaciones Por Valuacion 17,871 15,647 22,065 16,614
PRODUCTOS FINANCIEROS POR 26,951 12,927 55,084 20,022
COBRAR
CUENTAS POR COBRAR (Neto) 19,548 32,387 33,809 111,793

DIC. DIC. DIC.
1999 2000 2001
BANCO BANCO BANCO
DEL DEL DEL
CAFE  CAFE CAFE

3,205,715 4,185,525 5,044,537

542,188 849,477 1,308,255
104,887 178,345 218,073
196,406 398,048 552,855
4,483 1,993 5,497
46,232 13,686 35,174
165,679 212,419 478,036
24,501 44,987 18,620
379,583 879,233 818,420
379,583 878,797 816,165
436 2,255

379,583 879,233 818,420
1,547,999 1,479,656 1,803,220
1,486,205 1,437,805 1,769,102
1,353,334 1,325,176 1,697,025
132,871 112,629 72,077
118,497 118,247 82,016
4,799 3,377 4,858
49,213 52,372 34,204
64,484 62,498 42,955
1,604,702 1,556,052 1,851,118
56,703 76,396 47,898
103,103 116,079 61,502
79,575 88,358 57,316
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GASTOS ANTICIPADOS

ACTIVOS EXTRAORDINARIOS (Neto)

INVERSIONES A LARGO PLAZO

Titulos-Valores de Emisores Nacionales
Titulos-Valores de Emisores Extranjeros

Intereses pagados en compra de Valores

SUMA
(-) Estimaciones Por Valuacion
OTRAS INVERSIONES

SUC., CASA MATRIZ Y DEPTOS.
ADSCRITOS

INMUEBLES Y MUEBLES (Neto)

CARGOS DIFERIDOS (Neto)

PASIVO

DEPOSITOS

Depositos a la Vista
Depositos de Ahorro
Depésitos a Plazo

Otros Depositos
CREDITOS OBTENIDOS
Banco Central

Instituciones Financieras

Organismos Internacionales y Entidades

Extranjeras
Bancos del Exterior
OBLIGACIONES FINANCIERAS

TITULOS DE CAPITALIZACION

GASTOS FINANCIEROS POR PAGAR

CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES

SUC. , CASA MATRIZ Y DEPTOS
ADSCRITOS

CREDITOS DIFERIDOS
SUBTOTAL

OTRAS CUENTAS ACREEDORAS

CAPITALCONTABLE
CAPITAL PRIMARIO

CAPITAL PAGADO

10,396

16,274
126,555
126,504

50

126,555

1,826

67,617

10,458

1,767,813
1,431,360
461,016
867,741
100,856
1,745
130,749

2

9,702
121,043

113,774

1,452
66,886

1,669

4,496
1,750,389

17,424

88,170
75,076

63,200

59,214

629
542

542

542

645

33,116

939

677,252
453,452
328,853
93,073
29,008
2,516

19,251

19,251

165,141

1,550
24,392

708

25
664,521

12,730

45,078
58,664

58,214

11,035

15,201
113,006
112,955

50

113,006

1,035

81,547

14,880

2,150,542
1,841,394
480,397
1,090,838
267,386
2,771

105,807

663
105,144

51,755

2,274
107,070

1,676

22,692
2,132,670

17,872

110,115
92,367

63,200

3,801

4,284
2,308

2,308

2,308

901

12,162

799,220
547,737
377,929
121,996
44,791
3,019
83,626

60,000

23,626

130,652

2,970
12,671

708

7
778,373

20,847

57,280
62,038

61,376

15,866

29,311
205,442
224,061

51

224,112
18,671

5,231

226,645

70,773

2,993,278
2,448,584
839,427
1,067,262
535,792
6,103
174,565

85,700

386
88,479

101,006

4,167
180,510

2,586

20,546
2,931,965

61,313

212,437
218,720

202,170

18,485

113,707
371,017
370,966

51

371,017

3,451

208,824

57,239

3,960,810
3,470,550
1,353,648
1,244,382
868,091
4,429
67,513

1,200

293
66,019

181,918

8,611
159,630

2,391

11,069
3,901,682

59,127

224,715
258,471

216,770

21,881

109,611
543,112
543,061

51

543,112

2,490

261,087

57,643

4,779,785
4,446,126
1,594,478
1,775,195
1,069,497
6,956
49,372

4,500

44,872
113,352
6,433
111,479

3,518

165
4,730,444

49,341

264,752
249,392

217,897
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Capital Autorizado 200,000 120,000 200,000 120,000 320,000 320,000 320,000

Capital no Pagado (-) 136,800 61,786 136,800 58,623 117,830 103,230 102,103
Casa Matriz, Capital Asignado

Aportes para Acciones

Otras Aportaciones 31,495
Reservas de Capital 11,073 449 11,073 662 14,753 16,604 )
Gana_ncias por Aplicar de Ejercicios

anteriores 803 18,094 1,796 25,096 15,360
CAPITAL COMPLEMENTARIO 13,093 (13,585) 17,747 (4,758) (6,283) (33,755) 34,727
OTRAS RESERVAS DE CAPITAL 12,902 2,069 12,902 4,881 37,439 30,538 )

RESERVAS PARA ACTIVOS
EXTRAORDINARIOS

OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN
ACCIONES

OBLIGACIONES SUBORDINADAS 5,383
REVALUACION DE ACTIVOS 8,867 6,596 5,383 )
GANANCIAS Y PERDIDAS POR FUSION

PERDIDAS X APLICAR EJERC. ANT.(-)

AJUSTES AL IMPUESTO SOBRE LA

RENTA

VALUACION ACTIVOS RECUP. 85,168 104,167 67,308
DUDOSA (-) 17,099 18,883 22,895 20,302

RESULTADO DEL EJERCICIO 17,290 3,227 27,740 1,796 34,851 34,491 42,558
TOTAL IGUAL A LA SUMA DEL ACTIVO 1,855,983 722,330 2,260,657 856,501 3,205,715 4,185,525 5,044,537

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Los balances muestran que Banco del Café incrementd sus activos del
afo 1,997 a 1,998 en Q 404,674,000.00, al igual que sus pasivos se
incrementaron en Q. 382,729,000.00; mientras que Multibanco aumentd sus
activos en Q 134,171,000.00 y pasivos en Q. 121,968,000.00.

A final del afio de la fusion Banco del Café increment6 el activo en
Q. 88,557,000.00 y el pasivo en Q. 43,516,000.00, logrando un aumento del 3%
y 2% respectivamente, al siguiente afio después de la fusion, el total de activos
aumentdé en Q. 979,810,000.00 y los pasivos se incrementaron en

Q. 967,532,000.00.
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En el dltimo afio se observa un aumento en los activos de
Q. 859,012,000.00 y en los pasivos por Q. 818,975,000.00.

Con el fin de analizar la variacion de rentabilidad y niveles de impuestos a
pagar después de la fusion, a continuacion se detalla el estado de resultados de
cinco afios comprendiendo el afio en que se realiz6 la fusion.

CUADRO No. 2
ESTADO DE RESULTADOS ANO 1,997 AL 2,001
DEL BANCO DEL CAFE Y MULTIBANCO

(Cifras en miles de Quetzales)

ENERO A DIC. 1997 ENERO A DIC. 1998 EN. ADIC. EN. ADIC. EN.ADIC.

1999 2000 2001
BANCO MULTI BANCO MULTIBA BANCO BANCO BANCO
DEL BANCO DEL NCO DEL DEL DEL
CAFE CAFE CAFE CAFE CAFE
PRODUCTOS POR COLOCACION. 196,827 75,290 222,413 78,054 459,780 534,500 616,247
Financieros 176,519 69,575 189,920 70,400 408,214 490,076 546,633
Por Operaciones en M/E 20,307 5,715 32,494 7,654 51,566 44,424 69,614
GASTOS POR CAPTACION 75,227 68,290 103,577 49,139 271,721 288,623 298,874
Financieros 72,580 34,840 96,119 45,736 257,172 276,595 275,865
Por Operaciones en M/E 2,646 33,450 7,458 3,403 14,550 12,028 23,009
MARGEN DE INVERSIONES 121,599 29,278 118,836 28,915 188,059 245,877 317,373
PRODUCTOS POR SERVICIOS 29,416 919 48,227 1,519 62,602 47,764 43,114
GASTOS POR SERVICIOS
MARGEN DE SERVICIOS 29,416 919 48,227 1,519 62,602 47,764 43,114
PRODUCTOS 85 189 100 285 217
De Urbanizacién y Vivienda
Por Promocién de Empresas
Por Dividendos y Participaciones 85 189 100 285 217

GASTOS
De Urbanizacién y Vivienda

Por Promocién de Empresas
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Estimac. por Fluctuac. Precio Mercado

MARGEN OTROS PROD. Y GASTOS DE 85 189 100 285 217
OPERACION

MARGEN OPERACIONAL BRUTO 151,101 30,197 167,252 30,434 250,760 293,926 360,704
GASTOS DE ADMINISTRACION 135,010 25,938 137,164 29,666 209,431 254,490 307,568
MARGEN OPERACIONAL NETO 16,091 4,259 30,088 768 41,329 39,436 53,136
PRODUCTOS Y GASTOS EXTRAORDINARIOS -517 -1,323 394 -1,594 -1,884 -704
Productos 103 395 400 2,103
Gastos 620 1,323 1 1,594 2,284 2,806
PRODUCTOS Y GASTOS DE EJ. ANTERIORES 1,996 506 303 634 516 -117
Productos 2,003 827 522 797 340 1,834 394
Gastos 6 321 219 163 1,172 1,318 511
GANANCIA (PERDIDA) BRUTA 18,088 4,248 29,068 1,796 38,903 52,315
Impuesto Sobre La Renta 797 1,020 1,327 4,052 3,577 9,758
GANANCIA (PERDIDA) NETA 17,290 3,227 27,741 1,796 34,851 34,491 42,558

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Del afio 1,997 a 1,998 Banco del Café aumenté utilidades en
Q. 10,450,000.00, mientras Multibanco las redujo por Q 1,431,000.00.

Antes del afio de la fusion los dos bancos ganaron un total de
Q 29,536,000.00 luego al final del afio de la alianza, Banco del Café aument6 sus
utilidades en Q 5,315,000.00 obteniendo un 18% de incremento en el resultado
del ejercicio; al siguiente periodo aumentd utilidades en Q. 360,000.00; y en el
ultimo afio observado, sus utilidades aumentaron en Q. 8,067,000.00

Los niveles del impuesto a pagar después de la fusion ha aumentado,
derivado a que sus utilidades se han incrementado.

Luego de la fusion Banco del Café incrementd sus gastos de operacion en
Q. 159,313,000.00 y los gastos de administracion Q. 42,601,000.00, en los dos
préximos afios muestra que los primeros aumentaron en un 16% y los de

administracion en un 21%.



65

Esta absorcién ha logrado un crecimiento continuo, con mayor porcentaje
en sus activos, lo cual es un objetivo principal que se persigue en las fusiones, a
la vez se observa un cambio positivo en el Ultimo afio del analisis, con respecto
al nivel de utilidad, lo cual hace que la nueva entidad resultante esté logrando
sus objetivos de crecimiento y rentabilidad.

2.1.2 Banco Reformador S.A. y Banco de la Construccion S.A. (fusiéon por
absorcion)

Banco Reformador, S.A., realiz6 la fusién por absorcion del Banco de la
Construccioén, S.A., la cual fue autorizada por la Junta Monetaria en resolucion
JM-391-2000 del 24 de agosto de 2,000.

A continuacién se muestran los balances generales de las entidades
participantes en esta alianza, del afio 1,998 al afio 2,002, es decir cinco afios
incluyendo el afio de la fusién.

CUADRO No. 3
BALANCE GENERAL ANO 1,998 AL 2,002

DEL BANCO REFORMADOR Y BANCO DE LA CONSTRUCCION

(Cifras en miles de Quetzales)

DICIEMBRE 1998 DICIEMBRE 1999  DIC. 2000 DIC.2001 DIC. 2002

BANCOR CONSTRU BANCOR CONSTRU BANCOR BANCOR BANCOR
ACTIVO 1,550,220 1,095,375 1,657,379 1,094,562 3,243,182 3,243,237 3,188,579
DISPONIBILIDADES 209,474 147,849 180,773 173,457 502,485 460,632 595,544
Caja 20,530 20,092 17,729 18,349 49,906 51,945 57,601
Banco Central 127,196 78,295 58,030 75,917 257,492 303,243 463,417
Bancos del Pais 335 132 245 16 72 1 1
Bancos del Exterior 1,204 3,683 7,858 11,951 21,622 3,343 8,153
Chks. y Giros a Compensar 60,207 45,645 86,280 67,224 173,393 102,100 59,951
Giros sobre el Exterior - - 10,631 6,421
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INVERSIONES TEMPORALES
Titulos-Valores de Em. Nac.

Titulos-Valores de Em. Ext.

Intereses Pagados en Compra de Val.

SUMA

(-) Estimaciones Valuacion
CARTERA DE CREDITOS
Vigentes

Al Dia

En Mora

Vencidos

En Proceso de Prérroga
En Cobro Administrativo
En Cobro Judicial

SUMA
(-) Estimaciones por Val.

PRODUCTOS FIN. X COBRAR
CUENTAS POR COBRAR (Neto)
GASTOS ANTICIPADOS

ACTIVOS EXTRAORDINARIOS
(Neto)
INVERSIONES A LARGO PLAZO

Titulos-Valores de Em. Nac.
Titulos-Valores de Em. Ext.

Intereses pagados en compra de
valores
SUMA

(-) Estimaciones Por Valuacion

OTRAS INVERSIONES

SUC., CASA MATRIZ Y DEPTOS.

ADSCRITOS

INMUEBLES Y MUEBLES (Neto)

CARGOS DIFERIDOS (Neto)

PASIVO

DEPOSITOS

Depositos a la Vista
Depositos de Ahorro
Depositos a Plazo

Otros Depositos
CREDITOS OBTENIDOS
Banco Central
Instituciones Financieras

Organismos Internacionales y
Entidades Extranjeras

10,000
10,000

10,000

1,003,186
986,883
975,400

11,482
20,636
13,537
2,305
4,794

1,007,519
4,333

19,251
7,169
5236
8,585
220,201
220,201

220,201

43,049

24,066

1,418,954
990,397
385,574
378,637
225,586

599
289,336

38,403

227,276
227,276

227,276

585,324
565,952
562,854
3,097
27,213
1,163
7,243
18,806

593,165
7,840

11,623
6,515
10,309
2,433
66,459
66,447
12

66,459

1234

30,994

5,352

1,028,198
646,757
321,555
238,389

85,380
1,432
75,888
1,293

33,437

150,482
150,482

150,482

1,175,350
1,127,000
1,120,678
6,323
52,509
11,294
10,308
30,908

1,179,510
4,159

25,908
5,904
5,268
7,958

37,047

37,047

37,047

66,042

2,649

1,476,627
958,273
362,270
304,756
290,542

704
432,871

53,612

165,811
165,811

165,811

614,824
587,948
574,051
13,897
41,134
5,573
17,404
18,157

629,082
14,258

12,265
4,893
15,196
2,946
61,940
61,927
12

61,940

1,299

36,117

5,813

1,017,752
662,426
308,492
191,486
160,879

1,569
55,383
676

27,107

425,714
425,714

425,714

1,932,840
1,833,446
1,805,833
27,612
113,360
39,644
23,776
49,941

1,946,806
13,966

80,340
54,503
24,584
12,686
80,404
80,392

12

80,404

1,280

112,539

15,809

2,926,406
2,224,132
841,791
625,382
754,442
2,518
556,633

49,911

299,676
299,676

299,676

2,067,312
2,001,030
1,991,129
9,901
87,038
20,719
23,195
43,124

2,088,068
20,756

66,805
42,579
17,350
16,105
141,956
141,932
12

12

141,956

1,381

116,805

12,635

2,891,978
2,128,370
784,748
619,971
718,790
4,861
591,311

39,789

83,867
83,867

83,867

2,065,327
2,001,758
1,992,490
9,268
90,873
16,700
29,262
44,911

2,092,631
27,304

69,890
9,646
16,631
34,990
187,579
187,037
12

530

187,579

1,238

114,156

9,712

2,825,393
2,073,205
702,798
609,984
754,475
5,948
616,846

69,530
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Bancos del Exterior
OBLIGACIONES FINANCIERAS
TITULOS DE CAPITALIZACION
GASTOS FIN. POR PAGAR
CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES

SUC., CASA MATRIZ Y DEPTOS
ADSCRITOS

CREDITOS DIFERIDOS
SUBTOTAL

OTRAS CUENTAS ACREEDORAS

CAPITALCONTABLE
CAPITAL PRIMARIO

CAPITAL PAGADO

Capital Autorizado

Capital no Pagado (-)

Casa Matriz, Capital Asignado
Aportes para Acciones

Otras Aportaciones

Reservas de Capital
Ganancias por Aplicar Ej. Ant.
CAPITAL COMPLEMENTARIO
OTRAS RESERVAS DE CAPITAL

RESERVAS PARA ACTIVOS
OB. CONVERTIBLES
OB. SUBORDINADAS

REVALUACION ACTIVOS

GANANCIAS Y PERDIDAS POR
FUSION

PERDIDAS X APLICAR EJERC.
ANT.(-)

AJUSTES AL IMPUESTO SOBRE LA

RENTA
VALUACION ACTIVOS RECUP.
DUDOSA(-)

RESULTADO DEL EJERCICIO

TOTAL IGUAL A LA SUMA DEL

ACTIVO

250,932
80,493

2,722
35,146

244
1,398,340
20,613

131,266
70,291
65,000

200,000

135,000

5,026
264
60,975
26,278

7,935

4,333
31,094

1,550,220

41,156
240,379

2,667
50,369
805

71
1,016,938
11,259

67,177
56,948
55,000
80,000
25,000

1,948

10,228
5,789

4,650
9,089

1,095,375

379,259

16,758
40,085
447

298
1,448,732
27,896

180,752
80,668
74,100

200,000

125,900

6,568

100,084
35,514

27,894

4,159
40,836

1,657,379

27,600 506,722
217,058 3,325
5,210 27,104
64,336 56,509
836 965

33 1,570
1,005,282 2,870,238
12,470 56,168
76,809 316,776
57,403 140,986
55,000 129,100
80,000 200,000
25,000 70,900
2,403 11,886
19,406 175,790
14,131 91,179
27,894

12,168 16,063
17,443 72,780

1,094,562 3,243,182

551,523
3,075

22,242
79,053
834

1,400
2,826,286
65,693

351,259
144,625
129,100
200,000

70,900

15,525

206,634
120,121

27,894

22,070
80,689

3,243,237

547,315
2,790

14,124
38,557
878

595
2,746,995
78,398

363,186
178,623
159,100
200,000

40,900

19,523

184,563
125,085

27,894

29,132
60,716

3,188,579

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.
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Los balances muestran que Banco Reformador increment6 sus activos del
afio 1,998 a 1,999 en Q 107,159,000.00, al igual que sus pasivos se
incrementaron en Q. 57,673,000.00; mientras que Banco de la Construccion
redujo sus activos en Q 813,000.00 y pasivos en Q. 10,446,000.00

A final del afio de la fusion Banco Reformador increment6 el activo en
Q. 491,241,000.00 y el pasivo en Q. 423,027,000.00 siendo este un aumento del
18% en ambos rubros, en el siguiente afio el total de activos aumentd en
Q. 55,000.00 mientras que los pasivos se redujeron en Q. 34,428,000.00

En el dltimo afio se observa un descenso en los activos en
Q. 54,658,000.00 y en los pasivos por Q. 66,585,000.00.

Con el objetivo de analizar la variacion de rentabilidad y niveles de
impuestos a pagar después de esta fusion, a continuacion se detalla el estado de
resultados de cinco afios comprendiendo el afio en que se realizo la fusion.

CUADRO No. 4
ESTADO DE RESULTADOS ANO 1,998 AL 2,002

DEL BANCO REFORMADOR Y BANCO DE LA CONSTRUCCION

(Cifras en miles de Quetzales)

ENERO A DIC. 1998 ENERO ADIC. 1999 EN. ADIC. EN. ADIC. EN. ADIC.

2000 2001 2002
BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO
REFORMA CONSTRU REFOR CONSTRU REFORMADOR REFORMADOR REFORMADOR
DOR BANCO MADOR BANCO
PRODUCTOS POR COLOCACION. 199,656 162,330 280,368 204,240 488,843 474,741 387,803
Financieros
128,146 108,869 15,524 143,312 344,056 316,401 232,157
Por Operaciones en M/E
71,510 53,460 124,643 60,928 144,787 158,340 155,647
GASTOS POR CAPTACION 111,596 95,116 171,377 122,960 280,979 251,937 195,700

Financieros 57,533 55,487 73,298 77,338 173,137 137,480 90,127
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Por Operaciones en M/E 54,062 39,629 98,079 45,622 107,842 114,457 105,573
MARGEN DE INVERSIONES 88,060 67,214 108,991 81,280 207,864 222,804 192,104
PRODUCTOS POR SERVICIOS 2,950 4,192 2,658 4,921 5,637 7,687 6,089
GASTOS POR SERVICIOS 40
MARGEN DE SERVICIOS 2,950 4,192 2,658 4,921 5,637 7,687 6,050
PRODUCTOS 2,041 22 503 5 4,818 1,866
De Urbanizacién y Vivienda
Por Promocién de Empresas
Por Dividendos y Participaciones 2,041 22 503 5 4,818 1,866
GASTOS
De Urbanizacién y Vivienda
Por Promocién de Empresas
Estimac. por Fluctuac. Precio
Mercado
MARGEN OTROS PROD. Y 2,041 22 503 5 4,818 1,866
GASTOS DE OPERACION
MARGEN OPERACIONAL BRUTO 93,051 71,428 112,151 86,201 213,506 235,309 200,019
GASTOS DE ADMINISTRACION 52,535 60,793 57,923 63,856 119,106 129,996 126,168
MARGEN OPERACIONAL NETO 40,516 10,635 54,228 22,346 94,400 105,313 73,851
PRODUCTOS Y GASTOS
EXTRAORDINARIOS 19 427 -1,211 -572 -5,109 576 3,323
Productos 19 463 20 489 135 833 3,562
Gastos 36 1,232 1,061 5,243 257 239
PRODUCTOS Y GASTOS DE EJ.
ANTERIORES 7 307 -585 -150 -75 -478
Productos 8 476 1 471 128 28 127
Gastos 1 169 1,055 278 104 604
GANANCIA (PERDIDA) BRUTA 40,543 11,369 53,018 21,189 89,142 105,813 76,696
Impuesto Sobre La Renta 9,448 2,280 12,182 3,746 16,361 25,124 15,981
GANANCIA (PERDIDA) NETA 31,095 9,089 40,836 17,443 72,780 80,689 60,716
Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Del afio 1,998 a 1,999 Banco Reformador aumenté utilidades en
Q. 9,742,000.00, y Banco de la Construccion aumenté en Q. 8,354,000.00.

Antes del afio de la fusion los dos bancos ganaron un total de

Q 58,279,000.00 luego al final del afio de la alianza, Banco Reformador aumenté

sus utilidades en Q 14,501,000.00 obteniendo un 25% de incremento en el
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resultado del ejercicio; al siguiente periodo aumenté utilidades en
Q. 7,909,000.00; sin embargo en el ultimo afio que se observo, sus utilidades se
redujeron en Q. 19,973,000.00.

Después de realizada la fusion el Banco Reformador aumenté en gastos
de operacion por Q. 4,235,000.00, en gastos de administracion disminuyd por
Q. 2,673,000.00, y el impuesto a pagar aument6 Q. 433,000.00.

A criterio propio esta fusion no logré los niveles de crecimiento esperados,
ya que después de dos afios redujo sus activos, pasivos y sus niveles de
rentabilidad, lo cual son objetivos contrarios a los que se persiguen en los
procesos de fusiones.

2.1.3 Crédito Hipotecario Nacional y Banco del Nor-Oriente, S.A. (fusion
por absorcion)

Mediante resolucién JM-34-2003, la Junta Monetaria autoriza la fusion por
absorcién del Banco del Nor-Oriente, S.A., por el Crédito Hipotecario Nacional de
Guatemala, la cual qued6 formalizada a partir del 02 de junio de 2,003.

A continuacién se muestran los balances generales de las entidades
participantes en esta alianza, del afio 2,001 al afio 2,003, no mostrando
informacion de los dos periodos posteriores a la fusion, por ser el afio 2,004 que

estamos cursando.
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CUADRO No. 5
BALANCE GENERAL ANO 2,001 AL 2,003

DEL CREDITO HIPOTECARIO NACIONAL Y BANORO

(Cifras en miles de Quetzales)

AL 31 DICIEMBRE AL 31 DICIEMBRE DIC. 2003

2001 2002
BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO
CHN NOR CHN NOR CHN
ORIENTE ORIENTE

ACTIVO 1,936,223 686,244 1,548,441 705,751 2,182,829
DISPONIBILIDADES 188,125 120,019 185,473 75,761 231,116
Caja 42,268 24,294 50,553 17,891 76,372
Banco Central 87,797 76,073 109,238 49,420 114,441
Bancos del Pais 273 483 274
Bancos del Exterior 18,193 5,368 8,533 1,395 18,720
Cheques y Giros a Compensar 39,590 13,687 16,666 7,056 21,320
Giros sobre el Exterior 5 595 _
INVERSIONES TEMPORALES 696,526 43,920 332,991 26,750 179,176
Titulos-Valores de Emisores Nac. 724,697 43,920 356,991 26,750 203,176
Titulos-Valores de Emisores Ext.

Intereses Pagados en Compra de Val. ’

SUMA 724,697 43,920 356,991 26,750 203,176
(-) Estimaciones por Valuacién 28,171 24,000 24,000
CARTERA DE CREDITOS 645,678 298,997 676,665 305,400 1,012,634
Vigentes 557,552 269,019 599,240 195,792 944,777
Al Dia 471,225 236,703 502,004 152,862 776,423
En Mora 86,327 32,316 97,236 42,929 168,354
Vencidos 112,449 54,396 106,009 115,254 201,697
En Proceso de Prorroga 363 1,519 748 7,806 1,241
En Cobro Administrativo 18,732 8,832 21,262 17,060 62,281
En Cobro Judicial 93,353 44,045 83,999 90,388 138,175
SUMA 670,001 323,415 705,249 311,046 1,146,474

(-) Estimaciones Por Valuacion 24,323 24417 28,584 5,646 133,840
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PRODUCTOS FINANCIEROS POR COBRAR
CUENTAS POR COBRAR (Neto)

GASTOS ANTICIPADOS

ACTIVOS EXTRAORDINARIOS (Neto)
INVERSIONES A LARGO PLAZO
Titulos-Valores de Em. Nacionales
Titulos-Valores de Em Extranjeros

Intereses pagados compra valores

SUMA
(-) Estimaciones Por Valuaciéon

OTRAS INVERSIONES

SUC., CASA MATRIZ Y DEPTOS. ADSCRITOS

INMUEBLES Y MUEBLES (Neto)

CARGOS DIFERIDOS (Neto)

PASIVO
DEPOSITOS
Depositos a la Vista
Depositos de Ahorro
Depésitos a Plazo
Otros Depositos

CREDITOS OBTENIDOS
Banco Central
Instituciones Financieras
Org. Inty Ent. Extranjeras
Bancos del Exterior

OBLIGACIONES FINANCIERAS
TITULOS DE CAPITALIZACION
GASTOS FINANCIEROS POR PAGAR
CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES

SUC. , CASA MATRIZ Y DEPTOS ADSCRITOS

CREDITOS DIFERIDOS
SUBTOTAL

OTRAS CUENTAS ACREEDORAS

54,730
51,348
11,989
99,433
26,870
26,806

64

26,870

15,819

140,631

5,074

1,782,411
1,544,994
397,585
366,747
767,987

2,675

58,060
31,439
11,638
52,013

1,195

6,720
1,706,059

76,352

13,873
68,283
21,365
45,559

180

180

180

54,867

19,181

630,334
569,931
171,723
142,094
255,543

571

44,315

488
4,601

80

24
619,440

10,894

36,750
52,702
1,695
120,388
12,626
12,564

62

12,626

232

125,497

3,423

1,330,025
1,099,783
373,265
456,204
261,888

8,426

52,100
31,835
16,559
60,881

536

444
1,262,138

67,887

19,752
105,852
24,545
49,136
180

180

180

62,891

35,483

617,170
447,889

99,766
118,211
229,355

558

150,260

489
5,434

89

604,162

13,007

75,106
122,014
8,718
261,074
66,375
66,351

24

66,375

952

191,801

33,863

1,926,836
1,438,855
509,250
455,433
449,856

24,316

126,143
32,100
19,804

190,338

12,273

204
1,819,716

107,120
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CAPITALCONTABLE
CAPITAL PRIMARIO
CAPITAL PAGADO

Capital Autorizado

Capital no Pagado (-)

Casa Matriz, Capital Asignado

Aportes para Acciones
Otras Aportaciones

Reservas de Capital

CAPITAL COMPLEMENTARIO

OTRAS RESERVAS DE CAPITAL

RESERVAS PARA ACTIVOS EXT.

OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES

OBLIGACIONES SUBORDINADAS

REVALUACION DE ACTIVOS

GANANCIAS POR APLICAR EJ. ANT.
PERDIDAS X APLICAR EJERC. ANT.(-)
AJUSTES AL IMPTO. SOBRE LA RENTA

VALUACION ACTIVOS RECUP. DUDOSA(-)

RESULTADO DEL EJERCICIO

TOTAL IGUAL A LA SUMA DEL ACTIVO

153,811
127,325
11,533
15,000

3,467

115,792

26,486

27,419

92,126

66,301

-26,758

1,936,223

55,910
95,973
79,962
200,000

120,038

15,125

886

(40,063)

5,291

5,553

39,803

2

686,244

218,416
236,026
15,000

15,000

96,533

124,493

-17,611

35,317

82,283
2

43,548

78,540
-13,122

1,548,441

88,582
95,973
94,962
200,000

105,038

125

886

(7,392)

16,113

5,553

17,963

10

705,751

255,993
441,990
15,000
15,000

244,167

290,417

136,573

(185,998)

1,795

79,194

35,220

218,225

(13,542)

2,182,829

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Del afio 2,001 al afio 2,002 los activos del Banco Crédito Hipotecario

Nacional bajaron en Q. 387,782,000.00 y sus pasivos se redujeron en

Q. 452,386,000.00 . En este mismo periodo el Banco del Nor-oriente incrementé

sus activos en Q. 19,507,000.00 y sus pasivos se redujeron en Q. 13,164,000.00.

Un afio antes de

la fusiébn estas entidades sumaban un total de

Q. 2,254,192,000.00 en sus activos; al final del afio en que se realiz6 la fusion los
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activos se redujeron en Q. 71,363,000.00 y los pasivos disminuyeron por
Q. 20,359,000.00.

Con el fin de analizar la variacion de rentabilidad y niveles de impuestos a
pagar después de la fusidn, a continuacion se detalla el estado de resultados de
Unicamente tres afios, ya que la fusién se realizé en el afio 2,003 y actualmente
cursamos el afio 2,004.

CUADRO No. 6
ESTADO DE RESULTADOS ANO 2,001 AL 2,003
DEL CREDITO HIPOTECARIO NACIONAL Y BANORO

(Cifras en miles de Quetzales)

ENERO A DIC. 2001 ENERO A DIC. 2002 EN. A DIC. 2003
BANCO BANCO BANCO BANCO CREDITO
CHN DEL NOR CHN DEL NOR HIP. NACIONAL
ORIENTE ORIENTE

PRODUCTOS POR COLOCACION. 148,209 82,521 161,740 94,585 170,269
Financieros 144,715 77,108 159,371 89,058 164,740
Por Operaciones en M/E 3,494 5,413 2,368 5,526 5,529
GASTOS POR CAPTACION 69,593 50,130 67,589 53,275 77,193
Financieros 69,170 49,406 66,948 52,393 75,811
Por Operaciones en M/E 423 723 641 882 1,382
MARGEN DE INVERSIONES

78,617 32,392 94,150 41,310 93,076
PRODUCTOS POR SERVICIOS

72,891 2,443 96,524 2,012 168,599
GASTOS POR SERVICIOS

46,564 68,689 9,256
MARGEN DE SERVICIOS 26,327 2,443 27,836 2,012 159,342
PRODUCTOS

352 101 249

De Urbanizacion y Vivienda
Por Promocién de Empresas 249
Por Dividendos y Participaciones 352 101
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GASTOS

De Urbanizaclon y Vivienda

Por Promocién de Empresas

Estimac. por Fluctuac. Precio Mercado

MARGEN OTROS PROD. Y GASTOS DE

OPERACION 352 101 249
MARGEN OPERACIONAL BRUTO 105,296 34,835 122,087 43,322 252,668
GASTOS DE ADMINISTRACION 129,158 34,429 141,553 34,651 132,123
MARGEN OPERACIONAL NETO (23,861) 406 (19,467) 8,671 120,545
PRODUCTOS Y GASTOS ETRAORDINARIOS (1,427) 100 8,381 189 (123,528)
Productos 4,619 100 16,046 189 2,967
Gastos 6,047 7,664 126,495

PRODUCTOS Y GASTOS DE EJ.

ANTERIORES (1,469) (505) (828) (8,850) (8,307)
Productos 2,474 337 829 46 6,108
Gastos 3,943 842 1,658 8,897 14,414
GANANCIA (PERDIDA) BRUTA (26,758) 2 (11,914) 10 (11,290)
Impuesto Sobre La Renta 1,208 2,252
GANANCIA (PERDIDA) NETA (26,758) 2 (13,122) 10 (13,542)

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Al afio 2,001 el Banco Crédito Hipotecario Nacional traia una pérdida de
Q. 26,758,000.00 y el Banco del Nor-oriente Unicamente habia ganado
Q. 2,000.00. Al siguiente afio el Banco Crédito Hipotecario Nacional, en menor
cantidad pero sigui6 reflejando pérdidas por Q 13,122,000.00 mientras que en
ese mismo afio Banco del Nor-oriente gand solamente Q. 10,000.00.

Y en el afio 2,003 ya solo el Banco Crédito Hipotecario Nacional reflejé de
nuevo pérdidas por Q. 13,542,000.00.

Luego de la absorcién del Banco del Nor-Oriente, el Crédito Hipotecario

Nacional redujo sus gastos de operacién en Q. 86,057,000.00 y en gastos de
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administracion por Q.44,081,000.00, el impuesto sobre la renta aument6 por
Q. 1,044,000.00.

En esta alianza no se ha logrado ninguno de los objetivos que se
persiguen en los procesos de fusiones, ya que no proporcioné crecimiento al
banco absorvente, sino Unicamente reflej6 pérdidas mas altas; por lo cual no se
obtuvo ningun efecto positivo al haber realizado esta fusion.

Ademas, derivado de la decision del gobierno de ordenar esta fusién para
salvar al banco absorbido de la quiebra, esta fusién viol6 todo proceso de fusion
expresado en el capitulo 1 de esta investigacion, poniendo a la vez en duda la
autonomia de la Junta Monetaria y violando al mismo tiempo las nuevas leyes
financieras, que se hacen referencia en el proceso de autorizacion de fusiones,
anteriormente descrito. Segun Eduardo Weymann, Ministro de Finanzas del
gobierno anterior, indic6 que esta absorcién fue acordada desde el mes de
octubre del 2,002 y se ratificd en diciembre del mismo afio.

2.1.4 Banco Granai & Townson S.A. y Banco Continental S.A. (fusién por
consolidacion)

Banco G&T Continental, S.A. es el resultado de la fusién por consolidacion
de los Bancos Granai & Townson, S.A. (Banco G&T) y Banco Continental, S.A.,
la cual fue autorizada por la Junta Monetaria mediante resolucién JM-146-2001
del 21 de marzo de 2,001 y 419-2001 del 31 de mayo de 2,001 de la
Superintendencia de Bancos. La nueva entidad inicié operaciones el 1 de junio

de 2,001.



77

A continuacion se muestran los balances generales de las entidades
participantes en esta alianza, del afio 1,999 al afio 2,003, es decir cinco afnos
incluyendo el afio de la fusion.

CUADRO No. 7
BALANCE GENERAL ANO 1,999 AL 2,003 BANCO G&T CONTINENTAL

(Cifras en miles de Quetzales)

AL 31 DICIEMBRE AL 31 DICIEMBRE AL 31 DIC. DIC. 2003
1999 2000 DC 2001 2002
BANCO BANCO BANCO BANCO  BANCO  BANCO BANCO
G&T  CONTINEN G&T CONTINEN  G&T G&T G&T
TAL TAL CONTI . CONTI. CONTI.

ACTIVO 2,869,319 2,758,053 3,727,971 3,432,155 7,980,705 8,751,466 9,791,046
DISPONIBILIDADES 365,155 427,067 591,106 553,176 1,338,289 1,451,177 1,582,234
Caja 34,938 58,033 42,327 69,972 219,818 275,887 264,936
Banco Central 214,221 165,828 374,711 272,967 665,084 826,550 1,026,258
Bancos del Pais 3,000 ) 3,000 19,500 221 221
Bancos del Exterior 37,619 12,447 9,626 25,126 115,238 106,204 118,634
Cheques y Giros a Compensar 76,641 187,759 164,402 182,109 318,529 241,611 172,115
Giros sobre el Exterior 1,735 40 2 121 702 71
INVERSIONES TEMPORALES 363,671 881,414 932,724 1,221,117 2,042,565 2,078,690 2,505,298
Titulos-Valores de Emisores Ext.
Intereses Pagados en Compra de Val. 7,728 36,706 6,929 2,622 1,578
SUMA 363,671 881,414 932,724 1,221,117 2,042,565 2,078,690 2,505,298
(-) Estimaciones por Valuacion _ _ _
CARTERA DE CREDITOS 1,517,535 1,217,660 1,437,576 1,337,722 3,212,499 3,733,671 4,115,819
Vigentes 1,452,098 1,179,436 1,398,659 1,293,884 3,077,589 3,668,925 4,048,960
Al Dia 1,338,524 1,127,797 1,326,736 1,230,536 2,902,022 3,504,952 3,903,721
En Mora 113,574 51,639 71,923 63,348 175,567 163,973 145,238
Vencidos 101,085 82,364 49,627 83,866 185,351 150,059 158,619
En Proceso de Prérroga 44 426 ) 998 1,715 8,244
En Cobro Administrativo 45,100 3,853 17,735 573 75,740 57,582 57,990
En Cobro Judicial 55,941 78,511 31,466 83,293 108,613 90,762 92,385
SUMA 1,553,183 1,261,800 1,448,286 1,377,750 3,262,940 3,818,984 4,207,579
(-) Estimaciones Por Valuacion 35,648 44,140 10,710 40,028 50,441 85,313 91,760
PRODUCTOS FINANCIEROS POR COBRAR 41,554 25,837 66,978 38,229 101,144 166,591 163,599




CUENTAS POR COBRAR (Neto)
GASTOS ANTICIPADOS

ACTIVOS EXTRAORDINARIOS (Neto)
INVERSIONES A LARGO PLAZO
Titulos-Valores de Emisores Nacionales
Titulos-Valores de Emisores Extranjeros
Intereses pagados en compra de valores
SUMA

(-) Estimaciones Por Valuacion

OTRAS INVERSIONES

SUC., CASA MATRIZ Y DEPTOS.
ADSCRITOS

INMUEBLES Y MUEBLES (Neto)
CARGOS DIFERIDOS (Neto)
PASIVO

DEPOSITOS

Depositos a la Vista
Depositos de Ahorro
Depositos a Plazo

Otros Depositos

CREDITOS OBTENIDOS
Banco Central

Bancos del Exterior

OBLIGACIONES FINANCIERAS

TITULOS DE CAPITALIZACION
GASTOS FINANCIEROS POR PAGAR
CUENTAS POR PAGAR
PROVISIONES

SUC. , CASA MATRIZ Y DEPTOS
ADSCRITOS

CREDITOS DIFERIDOS
SUBTOTAL

OTRAS CUENTAS ACREEDORAS

CAPITALCONTABLE
CAPITAL PRIMARIO

CAPITAL PAGADO

11,417
20,580
22,375

423,871

373,810
50,012

49

423,871

4,752

87,695
10,716
2,663,971
2,003,663
697,381
989,864
294,482
21,936
137,686
437

137,248

2,782
94,377

1,097

1,054
2,627,423

36,548

205,348
122,079

100,000

78

40,356
18,241
38,997
15,467

15,467

15,467

1,932

65,486
25,597
2,584,417
1,936,435
900,542
298,968
732,196
4,729

116,782

81,433

390,748

38
112,139

293

37
2,556,471

27,946

173,636
169,743

165,900

30,295
24,536
24,416

497,780

416,687
81,046

47

497,780

110,350
12,210
3,465,324
2,592,957
1,073,967
1,111,448
389,694
17,847
133,080

3

133,077

572,764

8,538
119,218

1,172

1,719
3,429,449

35,875

262,648
138,494

115,000

47,796
19,874
46,439
15,467

15,467

15,467

1,450

125,877
25,008
3,196,396
2,530,385
1,275,434
352,239
896,169
6,543
152,769
106,177

391,446

83
77,215

343

242
3,152,484

43,911

235,759
170,669

165,900

120,873
69,280
69,370

694,991

694,959

12
20

694,991

46

280,231
51,415
7,460,842
6,093,779
2,676,035
1,855,731
1,539,787
22,223

238,318

200,360

868,830

10,938
173,634

3,679

1,756
7,390,935

69,908

519,862
500,000

500,000

61,987
85,481
78,484
745,778
745,679
12

87

745,778

46

289,810
59,751
8,235,298
7,021,088
3,139,002
2,036,228
1,813,113
32,745

239,355

212,770

650,710

2,582
223,723

3,709

1
1,442
8,142,612

92,686

516,167
502,508

500,000

42,554
79,014
90,616
876,043
797,080
78,912
51

876,043

46

275,924
59,899
9,133,347
8,077,636
3,571,350
2,228,159
2,236,477
41,650
297,321

1

277,574

516,054

10,348
133,934

2,036

1,764
9,039,094

94,254

657,698
609,908

605,000




79

Capital Autorizado 250,000 510,000 250,000 510,000 2,000,000 2,000,000 2,000,000

Capital no Pagado (-) 150,000 344,100 135,000 344,100 1,500,000 1,500,000 1,395,000

Aportes para Acciones

Reservas de Capital 22,079 3,843 2,508 4,908
Ganancias por Aplicar de Ejercicios Anteriores 23,494 4,769
CAPITAL COMPLEMENTARIO 83,269 3,892 124,154 65,090 19,862 13,659 47,790
OTRAS RESERVAS DE CAPITAL 65,680 33,365 74,734 43,103 33,641 13,436 12,940
REVALUACION DE ACTIVOS 15,036 49,292

PERDIDAS X APLICAR EJERC. ANT.(-)

AJUSTES AL IMPTO, SOBRE LA RENTA

VALUACION ACT. RECUP. DUDOSA(-) 10,710 47,973 2,700 44,852 63,939 47,781 42,025
RESULTADO DEL EJERCICIO 28,299 18,500 37,083 17,547 50,160 48,004 76,875

TOTAL IGUAL A LA SUMA DEL ACTIVO 2,869,319 2,758,053 3,727,971 3,432,155 7,980,705 8,751,466 9,791,046

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Del afio 1,999 al 2,000 Banco G&T incrementd activos en
Q. 858,652,000.00, pasivos en Q. 801,353,000.00 al igual que los activos y
pasivos de Banco Continental aumentaron por Q. 674,102,000.00 vy
Q. 611,979,000.00, respectivamente.

Antes del afio de la fusion estas entidades sumaban en activos un total de
Q. 7,160,126,000.00, y en pasivos un total de Q. 6,661,720,000.00 al final del
afno de la fusion la nueva entidad resultante incrementd los activos en
Q. 820,579,000.00 y pasivos en Q. 799,122,000.00 es decir aumentd un 12% en
ambos rubros.

Al siguiente afio, el activo de la nueva entidad aumentd por
Q 770,761,000.00 y el pasivo por Q. 774,456,000.00 y en el dltimo afo
observado el activo se incrementé en Q. 1,039,580,000.00 y pasivo por

Q. 898,049,000.00.
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Con el fin de analizar la variacion de rentabilidad y niveles de impuestos a
pagar después de realizada esta fusién, a continuacion se detalla el estado de
resultados de cinco afios comprendiendo el afio en que se realizé la fusion.

CUADRO No. 8
ESTADO DE RESULTADOS ANO 1,999 AL 2,003

BANCO G&T CONTINENTAL (Cifras en miles de Quetzales)

ENERO A DIC. 1999 ENERO A DIC. 2000 EN/DIC. EN/DIC. EN/DIC.
2001 2002 2003
BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO
G&T CONTIN G&T CONTI G&T G&T G&T
ENTAL NENTAL CONTI. CONTI.  CONTI.
PRODUCTOS POR COLOCACION. 410,494 372,087 489,425 434,595 936,674 854,589 757,992
Financieros 351,662 334,043 443,831 398,379 845,347 771,156 639,038
Por Operaciones en M/E 58,831 38,044 45,594 36,216 91,327 83,433 118,954
GASTOS POR CAPTACION 179,044 264,489 238975 320,429 570,231 470,747 372,298
Financieros 141,178 248,353 214,194 300,665 523,705 449,818 347,382
Por Operaciones en M/E 37,866 16,136 24,781 19,764 46,526 20,929 24,916
MARGEN DE INVERSIONES 231,450 107,597 250,450 114,165 366,443 383,842 385,694
PRODUCTOS POR SERVICIOS 15,575 9,192 9,858 16,939 29,226 42,599 57,365
GASTOS POR SERVICIOS
MARGEN DE SERVICIOS 15,575 9,192 9,858 16,939 29,226 42,599 57,365
PRODUCTOS 21 218 70 624 8,642 49 2
De Urbanizacion y Vivienda
Por Promocién de Empresas 49 2
Por Dividendos y Participaciones 21 218 70 624 8,642 1
GASTOS 517
De Urbanizacion y Vivienda
Por Promocién de Empresas 517
Estimac. por Fluctuac. Precio Mercado
MARGEN OTROS PROD. Y GASTOS DE
OPERACION 21 218 70 624 8,125 49 2
MARGEN OPERACIONAL BRUTO 247,026 117,008 260,378 131,728 403,793 426,490 443,060
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GASTOS DE ADMINISTRACION 217,189 96,728 234,206 112,801 356,768 369,886 342,926
MARGEN OPERACIONAL NETO 29,857 20,280 26,172 18,927 47,025 56,604 100,134
PRODUCTOS Y GASTOS EXT. -347 -618 11,772 -469 8,990 7,762 3,396
Productos 325 10 12,839 105 9,843 8,496 5,173
Gastos 673 628 1,067 575 854 734 1,777

PRODUCTOS Y GASTOS DE EJ.

ANTERIORES -794 -1,160 -634 931 -1,294 -6,266 -2,983
Productos 817 182 1,539 1,746 609 148 1,164
Gastos 1,611 1,343 2,174 815 1,903 6,414 4,147
GANANCIA (PERDIDA) BRUTA 28,716 18,501 37,309 19,389 54,721 58,100 100,547
Impuesto Sobre La Renta 416 1 226 1,841 4,561 10,096 23,672
GANANCIA (PERDIDA) NETA 28,299 108,500 37,083 17,547 50,160 48,004 76,875

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Al afio 2,000 Banco G&T increment6 sus utilidades en Q 8,784,000.00
mientras Banco Continental las redujo en Q. 953,000.00. A este afio las dos
entidades sumaban un total de Q. 54,630,000.00, luego al final del afio de la
fusidn se redujeron las utilidades en Q. 4,470,000.00; en el siguiente afio también
bajaron por Q. 2,156,000.00, sin embargo en el ultimo afio observado hubo un
incremento en la utilidad de Q 28,871,000.00

Después de realizada la fusion, la nueva institucion aumentd sus gastos
operativos por Q. 12,654,000.00 y gastos de administracion por Q 9,761,000.00;
el impuesto aumenté en Q 2,494,000.00, aumentando el nivel de este ultimo en
un 100%, en los siguientes dos afios después de la fusion.

La fusién de Banco G&T y Banco Continental, ha logrado un crecimiento
continuo al igual que la otra fusién por consolidacion, con la diferencia que en

esta se observa un cambio positivo en el ultimo afio del analisis, con respecto al
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nivel de utilidad, lo cual hace que la nueva entidad resultante esté logrando sus
objetivos de crecimiento y rentabilidad.

2.1.5 Banco del Agro S.A. y Banco Agricola Mercantil S.A. (fusién por
consolidacion)

Banco del Agro, S.A. y Banco Agricola Mercantil, S.A., realizaron la fusion
por consolidacién, la cual fue autorizada por la Junta Monetaria en resolucion
JM-436-2000 del 6 de septiembre de 2,000. El nuevo banco se denomina Banco
Agromercantil de Guatemala, S.A.

A continuacién se muestran los balances generales de las entidades
participantes en esta alianza, del afio 1,998 al afio 2,002, es decir cinco afios
incluyendo el afio de la fusién.

CUADRO No. 9
BALANCE GENERAL ANO 1,998 AL 2,002 BANCO AGROMERCANTIL

(Cifras en miles de Quetzales)

AL 31 DICIEMBRE AL 31 DICIEMBRE DIC. 2000 DIC. 2001 DIC. 2002
1998 1999
BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO BANCO
AGRICOLA DEL AGRICOLA DEL AGROMERC AGROMERC AGROMERC
AGRO AGRO

ACTIVO 1,443,097 2,293,615 1,371,985 2,294,830 4,049,612 4,241,122 4,388,866
DISPONIBILIDADES 195,524 240,974 166,453 208,560 680,652 615,462 692,645
Caja 32,213 32,016 35,041 35,638 95,359 89,830 130,961
Banco Central 112,197 124,884 74,668 93,881 298,506 344,317 413,363
Bancos del Pais 5,009 5 10 5 3,609 16 92
Bancos del Exterior 3,588 29,817 5,267 27,315 127,443 75,140 52,398
Cheques y Giros a Compensar 42,238 54,251 51,132 51,720 155,602 106,158 95,832
Giros sobre el Exterior 275 - 335 - 133
INVERSIONES TEMPORALES 103,467 99,000 33,325 17,500 288,023 309,767 305,814
Titulos-Valores de Em Nac. 103,467 99,000 33,325 17,500 286,464 309,760 305,814




83

Titulos-Valores de Em Ext.
Int. Pag. en Compra Val.

SUMA
(-) Estimaciones Valuacion

CARTERA DE CREDITOS
Vigentes

Al Dia

En Mora

Vencidos

En Proceso de Prérroga
En Cobro Administrativo
En Cobro Judicial

SUMA

(-) Estimaciones. Valuacién

PRODUCTOS FINANCIEROS
POR COBRAR

CUENTAS POR COBRAR (Neto)
GASTOS ANTICIPADOS
ACTIVOS EXTRAORDINARIOS
INVERSIONES A LARGO

PLAZO
Titulos-Valores de Emisores

Nacionales

Titulos-Valores de Emisores
Extranjeros

Intereses pagados en compra de
valores

SUMA

(-) Estimaciones Por Valuacion
OTRAS INVERSIONES

SUC., CASA MATRIZ Y
DEPTOS. ADSCRITOS

INMUEBLES Y MUEBLES

CARGOS DIFERIDOS (Neto)

PASIVO
DEPOSITOS
Depésitos a la Vista
Depositos de Ahorro
Depositos a Plazo

Otros Depositos

103,467

842,630
815,087
766,471
48,616
49,879
4,453
8,365
37,060
864,966
22,335

15,499

82,228
1,769

2,855

70,979
70,901

77

70,979

467

121,575

6,101

1,309,246
923,536
377,189
396,126
145,819

4,401

99,000

1,553,762
1,555,271
1,512,951
42,320
14,266
3,913
10,353
1,569,538
15,776

9,027

5,630
11,175

745

289,458

289,456

1

289,458

1,442

66,143

16,254

2,112,892
1,144,423
520,594
622,812

1

1,014

33,325

887,280
854,522
794,003
60,519
57,763
1,887
15,503
40,373
912,285
25,005

8,309

44,840
1,639

4,433

63,569
63,608

89

63,697
128

2,505

152,768

6,864

1,230,691
991,957
390,763
321,616
275,688

3,890

17,500

1,580,075
1,549,218
1,470,869
78,348
59,792
18,918
40,874
1,609,010
28,935

25,434

3,874
16,001

745

345,886

345,886

345,886

2,788

78,047

15,920

2,109,251
1,022,461
459,701
561,139

1,621

1,558

288,023

2,059,611
2,003,339
1,894,473
108,866
139,029
2,753
65,832
70,444
2,142,368
82,757

77,158

28,891
24,745

16,045

626,580
626,619

88

626,708
128

4,752

219,986

23,169

3,748,741
2,482,721
1,125,372
968,420
382,807

6,122

309,767

2,131,994
2,089,921
1,976,668
113,253
95,565
2,429
25,849
67,287
2,185,486
53,492

57,711

23,831
27,243

18,569

792,337
792,262

91

792,353
16

4,484

241,794

17,931

3,887,403
2,999,850
1,124,087
1,077,288

792,116

6,358

305,814

2,032,057
1,988,396
1,902,761
85,636
142,813
3,050
42,022
97,740
2,131,209
99,152

106,857

30,036
27,767

21,309

775,705
775,581

125

775,705

65,270

314,366

17,037

3,970,272
3,035,505
1,212,424
1,018,346

797,566

7,169
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CREDITOS OBTENIDOS
Banco Central

Instituciones Financieras
Organismos Internacionales y
Entidades Extranjeras

Bancos del Exterior
OBLIGACIONES FINANCIERAS

TITULOS DE CAPITALIZACION
GASTOS FINANCIEROS POR
PAGAR

CUENTAS POR PAGAR

PROVISIONES

SUC. , CASA MATRIZ Y
DEPTOS ADSCRITOS

CREDITOS DIFERIDOS

SUBTOTAL

OTRAS CUENTAS
ACREEDORAS

CAPITALCONTABLE
CAPITAL PRIMARIO
CAPITAL PAGADO

Capital Autorizado

Capital no Pagado (-)

Casa Matriz, Capital Asignado
Aportes para Acciones

Otras Aportaciones

Reservas de Capital

Ganancias por Aplicar de
Ejercicios Anteriores

CAPITAL COMPLEMENTARIO

OTRAS RESERVAS DE
CAPITAL

RESERVAS PARA ACTIVOS
EXTRAORDINARIOS

OBLIGACIONES
CONVERTIBLES EN
ACCIONES
OBLIGACIONES
SUBORDINADAS

REVALUACION DE ACTIVOS
GANANCIAS EJ.
ANTERIORES

PERDIDAS X APLICAR
EJERC. ANT.(-)

AJUSTES AL IMPUESTO
SOBRE LA RENTA
VALUACION ACTIVOS
RECUP. DUDOSA(-)

149,859

100

1,004
148,755

179,055

2,605
39,405

892

354

1,295,709

13,537

133,851
138,575

75,000
200,000

125,000

56,901
6,673
-4,724

5,288

11

8,759

22,874

579,750

118

9
579,621

288,647

200
85,649

4,267

827

2,103,765

9,127

180,722
111,718

98,066
500,000

401,933

9,763
3,887
69,003

51,807

14,549

91,283

770
90,513

99,565

6,571
31,643

797

382

1,222,198

8,493

141,294
138,888

75,000
200,000

125,000

57,143
6,745
2,406

4,193

11

8,471

25,476

573,561

89

0
573,472

394,345

17,326
71,046

5,557

812

2,085,107

24,144

185,578
113,306

98,067
500,000

401,933

11,351
3,888
72,272

55,617

27,708

650,518

112
463
649,943

343,318

20,345
185,469

7,279

1,104

3,690,754

57,987

300,871
245,165
214,286
2,000,000

1,785,714

24,338
6,541
55,706

88,388

12

8,187

89,805

480,566

480,566

167,697

19,169
145,298

9,440

928

3,822,948

64,455

353,719
300,328
267,003
2,000,000

1,732,997

26,784
6541
53,390

33,562

12

8,187

55,416

449,228

449,228

312,573

13,860
53,474

5,438

559

3,870,637

99,635

418,594
375,696
345,560
2,000,000

1,654,440

30,136
42898

52,943

8,187

52,929
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RESULTADO DEL EJERCICIO 4,091 31,744 15,207 44,363 48,925 67,046 28,144
TOTAL IGUAL A LA SUMA DEL
ACTIVO 1,443,097 2,293,615 1,371,985 2,294,830 4,049,612 4,241,122 4,388,866

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

Los activos de Banco Agricola se redujeron del afio 1,998 a 1,999 en
Q. 71,112,000.00 y sus pasivos en Q. 78,555,000.00 , en Banco del Agro se
incrementaron en Q. 1,215,000.00. y redujo pasivos en Q. 3,641,000.00.

Un afio antes de la fusion, la suma de activos de ambas instituciones
hacian un total de Q. 3,666,815,000.00 y en pasivos Q. 3,339,942,000.00 al final
del afio de la fusién la nueva entidad resultante, incrementé sus activos en
Q. 382,797,000.00 y pasivos en Q. 408,799,000.00 es decir un aumento del 10%
y 12% respectivamente. Al final del afio 2,001 el activo se incrementé en
Q. 191,510,000.00 mientras el pasivo en Q. 138,662,000.00; luego en el ultimo
afo observado se establecié un aumento en activo de Q. 147,744,000.00 y en
pasivo de Q. 82,869,000.00.

Con el objetivo de analizar la variacion de rentabilidad y niveles de
impuestos a pagar después de la fusidén, a continuacion se detalla el estado de
resultados de cinco afios comprendiendo el afio en que se realizo la fusion.

CUADRO No. 10
ESTADO DE RESULTADOS ANO 1,998 AL 2,002 BANCO AGROMERCANTIL

(Cifras en miles de Quetzales)

ENERO A DIC. 1998 ENERO A DIC. 1999 EN/DIC. EN/DIC. EN/DIC.
2000 2001 2002

BANCO BANCO BANCO BANCO  BANCO BANCO BANCO

AGRICOLA DEL AGRICOLA DEL AGRO- AGRO- AGRO-

MERCANTIL AGRO MERCANTIL AGRO MERCANTIL MERCANTIL MERCANTIL

PRODUCTOS POR COLOCACION. 131,096 221,605 183,314 369,490 604,367 546,610 515,615
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Financieros

Por Operaciones en M/E

GASTOS POR CAPTACION
Financieros

Por Operaciones en M/E

MARGEN DE INVERSIONES
PRODUCTOS POR SERVICIOS
GASTOS POR SERVICIOS

MARGEN DE SERVICIOS

PRODUCTOS
De Urbanizacion y Vivienda
Por Promocién de Empresas

Por Dividendos y Participaciones

GASTOS
De Urbanizacion y Vivienda
Por Promocién de Empresas

Estimac. por Fluctuac. Precio
Mercado

MARGEN OTROS PROD. Y
GASTOS DE OPERACION

MARGEN OPERACIONAL BRUTO

GASTOS DE ADMINISTRACION

MARGEN OPERACIONAL NETO
PRODUCTOS Y GASTOS EXT.
Productos

Gastos

PRODUCTOS Y GASTOS DE EJ.
ANT.

Productos

Gastos

GANANCIA (PERDIDA) BRUTA

Impuesto Sobre La Renta

GANANCIA (PERDIDA) NETA

118,859

12,236

59,127
59,072

55

71,969

8,406

8,406

107

107

107
80,482

72,975

7,507
(84)
218

302

(2,735)
121
2,857

4,687

596

4,092

214,378

7,227

102,898
86,960

15,939

118,706

9,702

9,702

444

444

444
128,853

86,480

42,372
581
1,700

1,118

(788)
885
1,673

42,166

10,421

31,745

151,316

31,997

94,495
77,237

17,257

88,819

9,207

9,207

7,504

7,504

7,504
105,529

84,475

21,055
(4,657)
645

5,302

(1,164)
897
2,061

15,234

27

15,207

303,533

65,957

228,823
128,934

99,889

140,666

11,465

11,465

5
152,136

94,628

57,508
(1,509)
3,108

4,616

618
1,879
1,261

56,618

12,254

44,363

516,973

87,394

367,226
252,870

114,355

237,141
22,099
1

22,098

5,319

5,319

5,319
264,559

205,482

59,076
2,333
4,368

2,036

(5,612)
2,758
8,370

55,798

6,873

48,925

369,335

177,275

312,587
197,949

114,638

234,023
36,749
24

36,725

14,508

14,508

14,508
285,256

210,401

74,855
3,034
5,357

2,323

(1,026)
1,989
3,015

76,864

9,817

67,046

359,203

156,412

276,729
174,821

101,908

238,886
23,732
35

23,697

3,147

3,147

3,147
265,731

237,724

28,007
(1,036)
2,246

3,282

1,173
2,766
1,592

28,144

28,144

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.
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La utilidad en el afio 1,998 a 1,999 se increment6 en Banco Agricola por
Q. 11,116,000.00, en Banco del Agro por Q. 12,619,000.00. Un afio antes de la
fusion, estas entidades sumaban en utilidades la cantidad de Q. 59,570,000.00;
al final del aflo de la alianza las utilidades se redujeron en Q. 10,645,000.00
equivalente a un 18%. Luego de este afio Banco Agromercantil incrementd sus
utilidades en Q 18,121,000.00 sin embargo en el dltimo afio del analisis, rebajo
sus utilidades en Q 38,902,000.00.

Luego de la fusion los gastos se incrementaron asi: gastos de operacion
por Q 51,563,000.00 y gastos de administraciéon por Q. 26,379,000.00, y los
impuestos a pagar se redujeron por la baja de sus utilidades en Q 5,408,000.00 .

Esta consolidacion ha logrado un crecimiento continuo, mayormente en
sus activos, lo cual es un objetivo principal que se persigue en las fusiones, sin
embargo muestra un marcado descenso en sus niveles de rentabilidad,
causando contrariedad con el crecimiento logrado. Por lo cual se considera que
son entidades bastante similares, sin embargo no estan logrando la utilidad
esperada.

Ademas de los balances anteriormente descritos, se realiz6 una encuesta
en la cual se determiné que el 80% de las instituciones evaluadas, incrementaron
sus activos ya que entre los principales fines financieros de las fusiones esta

conseguir la expansiéon en el mercado.
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2.2 Fusiony su posicién ante la globalizacion.

Enfocando las fusiones y su posicibn ante la globalizacion todos los
encuestados opinan que la capacidad de la banca en Guatemala sirve
Unicamente a nivel local y que después de fusionados pueden enfrentar hasta
cierto punto la globalizaciéon debido a que poseen mayor capital, sin embargo,
miran a los bancos extranjeros como una fuerte amenaza, ya que si estos tratan
de introducirse en el mercado guatemalteco, los bancos locales no podrian
competir contra ellos.

2.3 Situacion de la banca guatemalteca en la actualidad.

Segun boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos, a finales del
afo 2,003 existian 28 bancos en nuestro pais, sin incluir el Banco de Guatemala,
los cuales tenian un total de 1,243 agencias, distribuidos de la siguiente manera:
en el area norte 79 agencias, en el area nor y sur-oriente 207, en el area central
104 agencias, en el area nor y sur-occidente 253 agencias y en el area
metropolitana 600 agencias; lo cual demuestra que la mayoria de bancos poseen
sucursales en todas las areas, con el objetivo de hacer presencia en el mercado,
sin embargo debido a que existen varios bancos en un mismo lugar, hace que
muchas de estas instituciones tengan costos elevados; los cuales son
trasladados a los clientes, provocando con ello que no puedan competir en el
mercado y que sus niveles de rentabilidad se vean reducidos.

La manera clara de ejemplificar lo anterior, es la diferencia entre las tasas

activas y las tasas pasivas de los bancos, las cuales en algunas instituciones
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difieren hasta por 30 puntos, lo cual indica que al no tener un crecimiento
continuo, deben mantener esta diferencia entre las tasas, para poder cubrir sus
gastos de operacion y administracion y de esta manera seguir operando en el
mercado.

Ademas, en la encuesta realizada, el total de entrevistados opinan que la
banca guatemalteca ha sufrido cambios en los ultimos 10 afios entre los cuales
estan, el manejo de divisas, al permitir a los clientes poseer cuentas y préstamos
en quetzales y dolares, las operaciones en linea ya que la mayoria de bancos
permiten a los cuentahabientes realizar sus operaciones en cualquier parte, a
través de internet, accesando a la hoja relacionada con la institucién y los niveles
de encaje al aumentarlos con el objetivo de disminuir el riesgo de las
instituciones bancarias, también el 40% opina que otros cambios han sido, la
liberacién de tasas y la promocion de inversiones.

Derivado de lo anterior, se muestra la siguiente informacion de finales del
afo 2,003, que fue el afilo en que se autorizo la ultima fusion, de las que se han
venido analizando.

CUADRO No. 11
INFORMACION CARTERA, DEPOSITOS Y RESULTADOS DEL SISTEMA
BANCARIO GUATEMALTECO AL 31 DE DICIEMBRE 2,003

(Cifras en miles de Quetzales)

RESULTADOS EXPRESADOS EN MILES AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2,003

CARTERA DE CREDITOS DEPOSITOS RESULTADOS DEL EJERCICIO
INDUSTRIAL 5,835,866 (INDUSTRIAL. 9,558,768 [INDUSTRIAL, S.A. 137,590
G&T CONTINENTAL, S.A. 4,115,819 (G&T CONTINETAL, S.A. 8,077,636 |AGROMERCANTIL, S.A. 84,279
DEL CAFE, S.A. 2,377,808 |DEL CAFE, S.A. 6,033,470 |G&T CONTINENTAL, S.A. 76,875

JAGROMERCANTIL 2,269,186 [BANRURAL, S.A. 4,759,629 [BANRURAL, S.A. 53,908
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RESULTADOS EXPRESADOS EN MILES AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2,003
CARTERA DE CREDITOS DEPOSITOS RESULTADOS DEL EJERCICIO

[OCCIDENTE, S.A. 2,192,412 /AGROMERCANTIL, S.A. 2,885,647 REFORMADOR, S.A. 53,508
REFORMADOR, S.A. 2,042,323 |OCCIDENTE, S.A. 2,289,531 [DEL CAFE, S.A. 47,828
BANRURAL, S.A. 1,641,734 REFORMADOR, S.A. 2,177,539 [CITIBANK, N.A. 45,777
BANEX, S.A. 1,219,855 [BANEX, S.A. 1,552,242 |OCCIDENTE, S.A. 38,137
INTERNACIONAL, S.A. 1,180,623 [CRED. HIP. NACIONAL 1,438,855 |DE LOS TRABAJADORES, S.A. 36,280
CRED. HIP. NACIONAL 1,012,634 [CUSCATLAN DE GUATE. S.A. 1,206,361 [BANEX, S.A. 28,741
DE AMERICA CENTRAL, S.A. 822,246 |INTERNACIONAL, S.A. 1,195,748 BAC, S.A. 26,496
[CUSCATLAN DE GUATE. S.A. 700,197 BAC, S.A. 832,415 [UNO, S.A. 18,054
DE LOS TRABAJADORES 608,926 DE COMERCIO, S.A. 827,857 [DEL QUETZAL, S.A. 15,791
UNO, S.A. 572,506 |DE LOS TRABAJADORES, S.A. 812,110 [LLOYDS TSB BANK PLC 12,054
DEL QUETZAL, S.A. 564,635 DEL QUETZAL, S.A. 797,302 |DE LA REPUBLICA, S.A. 11,404
INMOBILIARIO, S.A. 532,629 UNO, S.A. 763,764 |[CUSCATLAN DE GUATE, S.A. 8,376
[CORPORATIVO, S.A. 449,993 |LLOYDS TSB BANK PLC 712,726 |DE ANTIGUA, S.A. 8,021
DE LA REPUBLICA, S.A. 421,449 |CORPORATIVO, S.A. 631,815 [DE COMERCIO, S.A. 6,530
LLOYDS TSB BANK PLC 359,045 |CITIBANK, N.A. 523,227 |JAMERICANO, S.A. 6,381
SCI, S.A. 309,564 |INMOBILIARIO, S.A. 481,181 [SCI, S.A. 3,706
CITIBANK, N.A. 308,251 |DE LA REPUBLICA, S.A. 454,605 |[CORPORATIVO, S.A. 3,008
DE COMERCIO, S.A. 300,656 [SCI, S.A. 345,322 [BANCASOL, S.A. 2,340
DE ANTIGUA, S.A. 195,138 DE ANTIGUA, S.A. 239,982 [INTERNACIONAL, S.A. 1,743
IAMERICANO, S.A. 132,065 BANCASOL, S.A. 174,822 INMOBILIARIO, S.A. 1,645
BANCASOL, S.A. 128,418 |VIVIBANCO, S.A. 118,074 VIVIBANCO, S.A. 1,204

IVIBANCO, S.A. 47,605 METROPOLITANO, S.A. 69,002 PROMOTOR, S.A. (12,178)
EMPRESARIAL, S.A. 3,328 AMERICANO, S.A. 58,351 |[CREDITO HIP. NAC. (13,542)
PROMOTOR, S.A. 1,267|PROMOTOR, S.A. 11,537 [METROPOLITANO, S.A. (57,983)
METROPOLITANO, S.A. 129|[EMPRESARIAL, S.A. 735[EMPRESARIAL, S.A. (376,015)
[TOTAL 30,346,307 [TOTAL 49,030,253 [TOTAL 269,958

Fuente: Boletin estadistico de la Superintendencia de Bancos.

El anterior cuadro muestra que del total de la cartera de créditos en los
bancos Q. 30,346,307,000.00; el 79% es decir Q. 23,888,260,000.00, esta
distribuida entre los primeros diez bancos que indica la tabla.

La suma de los depdsitos en todo el sistema bancario nacional, a esta
fecha es de Q. 49,030,253,000.00, de los cuales Q. 41,175,426,000.00 estan
distribuidos dentro de los primeros once bancos que muestra la tabla de
depdsitos, lo cual es el 84 % del total.

La tabla de resultados del ejercicio, muestra que se gané en todo el
sistema bancario al 31 de diciembre del 2,003, la cantidad de Q. 269,957,000.00,
pero al quitar las entidades que reflejaron pérdidas a esta fecha, se gané en los

bancos un total de Q. 729,676,000.00, del cual un 86% de esta suma, es decir
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Q. 629,419,000.00 fue obtenida entre los primeros once bancos que indica dicha
tabla.

De acuerdo a la informacién anterior, se coincide con las respuestas que
dieron los encuestados indicando que en Guatemala, no deben haber mas de
diez bancos, esto por el tamafo del mercado, el cual un 60% indican que es una
de las causas principales que obligan a realizar fusiones en nuestro pais. A la
vez el 80% opina que estas alianzas se han dado mas que todo por intereses de
los accionistas, mientras un 20% aduce que es por presiones del Fondo
Monetario Internacional (FMI).

3. SISTEMAS DE INFORMACION
3.1 Integracion de sistemas contables

En el ambito guatemalteco se establecié que en los sistemas contables de
las instituciones en proceso de fusion tuvieron los siguientes problemas:
Duplicidad e inconsistencia de datos, por ejemplo en la fusion de Banco
Reformador y Construbanco, la informacién de una pdliza se debia ingresar dos
veces para poderla trasladar al sistema general de contabilidad. Ademas
existieron versiones diferentes de programas de computo, pdlizas no integradas,
procedimientos contables distintos y diferentes plataformas de integracion en el
manejo de las carteras.

De las instituciones fusionadas, el 80% indica que el sistema contable es

propio y el 20% restante que es subcontratado.
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GRAFICA No. 4

PROPIEDAD DEL SISTEMA DE CONTABILIDAD

90% -
80% -
70% -
60% - O Sistema contable
50% - propio
40% + O Sistema contable
30% - subcontratado
20% -
10% -
0% -

Fuente: Encuesta realizada por el sustentante.

Dentro de los registros que realizan los sistemas contables estan: pdlizas
contables, reportes de agencias y estados financieros, mencionaron a nivel
general que una de las principales caracteristicas obtenidas fue la generacién
automética de pdlizas, el médulo de seguridad y la capacidad de multiusuarios.
3.2 Unificacion de carteras de ambas instituciones

El total de encuestados indica que en la integracion de los sistemas para
el registro de clientes encontraron los siguientes problemas: datos incompletos,
informacion desactualizada. Un 80% indicé que no se poseia registro de clientes
integrado, es decir no muestra un perfil completo del cliente en cuanto a cuentas
y obligaciones con la institucién, al momento de ser consultado en el sistema.

Luego de estos problemas encontrados, se ha logrado en las nuevas

instituciones ya fusionadas, obtener el perfil completo del cliente con datos de
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cuenta monetaria, cuenta de ahorro, inversiones, préstamos en ddlares y
guetzales, asi como sobregiros autorizados a los clientes.

El 100% de los encuestados coincidieron que los requisitos esenciales
gue debe tener un sistema automatizado de clientes es que sea de informacién
en linea, descentralizado, automatico, de facil acceso y que detalle toda la
informacion integrada del cliente.

3.3 Plataformas de cuentas separadas

Se observo en las fusiones realizadas en nuestro pais, que por lo regular
la tecnologia difiere entre ambas empresas, en su mayoria los sistemas varian
drasticamente por lo que no se llevan a cabo en su totalidad la culminacion de
los procesos, creando asi inconvenientes para los clientes y usuarios de ambas
instituciones, debido a la utilizacion del sistema menos apropiado.

Toda esta tecnologia al no ser compatible da como resultado la
desorganizacion en las operaciones de la institucién, provocando un aumento en
la labor del elemento humano que se ve generado al incrementar las
transacciones por llevar registros en dos sistemas.

El trabajar con dos sistemas de informacion, para fechas claves de mayor
namero de transacciones por ejemplo quincenas o fines de mes, provoca el
recargo en la red y hace que se quede sin comunicacion de consulta lo que
genera el problema llamado “caida de sistema”, lo cual crea inconformidad del

servicio y pérdida de tiempo a los clientes.
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La infraestructura y el factor tecnoldgico ha ido cambiado en los dltimos
afos, por lo que es importante que las nuevas instituciones ya fusionadas, vayan
a la vanguardia de las exigencias modernas del mundo financiero, con buenas
instalaciones y equipos para cubrir de mejor forma, las expectativas de los
cuentahabientes.

Los sistemas operativos mas utilizados en la actualidad por los bancos
son SQL SERVER, WINDOWS Y UNIX.

Para concluir se determind que un 80% de los bancos en cuestion utilizan
sistemas abiertos, es decir que permiten diferentes accesos a los usuarios
(banca en linea, consultas) y el 20% restante, sistemas semiabiertos, o sea, que
restringen de alguna manera el servicio, al no permitir todos los accesos de
banca a los usuarios, mas que todo sirve a nivel interno del banco y a los clientes
solo se les permite hacer consultas de cuentas y servicios.

GRAFICA No. 5

TIPO DE SISTEMA UTILIZADO EN LOS BANCOS YA FUSIONADOS

90% -
80% -
70% -
60% -
50% - O Sistema abierto
40% - O Sistema semiabierto
30% -
20% -
10% -
0% -

Fuente: Encuesta realizada por el sustentante.
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CAPITULO 1l
CRITERIOS PARA ALCANZAR FUSIONES BANCARIAS EXITOSAS

En este capitulo se describe, la forma idonea en la que se debe afrontar
una fusion, siempre visualizada desde las tres areas que se han venido
trabajando desde un inicio, las cuales son el &rea de recursos humanos,
financiera y de sistemas; obteniendo con ello lineamientos que a criterio del autor
puedan solucionar dificultades o problemas especificos que se presenten en este
proceso, sin menospreciar otros puntos que sean considerados por los
participantes de la fusion.

Entre las principales razones para que se realice una fusion bancaria
estan: obtener mejor solidez financiera, mayor cobertura, mejor posicionamiento
y reducir gastos.

1. RECURSO HUMANO

a) Previo a realizar una fusién de bancos, se debe analizar la politica interna de
cada banco, asi como también los manuales de normas y procedimientos,
esto con el objeto de lograr unidad en los distintos criterios de cada
institucion, lo cual servira de base para la toma de decisiones tanto a nivel
operativo como administrativo.

b) Luego de la fusién se debe realizar una reestructuracién en la organizacion
interna a nivel general, tratando de delimitar las responsabilidades de cada

empleado, en el caso de funcionarios especificar el limite y rango que pueden
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decidir en las tasas de interés tanto activas como pasivas, costos por
servicios, montos a otorgar de créditos, entre otros.

Derivado a que el nimero de operaciones se incrementa y las decisiones son
tomadas a niveles jerarquicos mas altos se crea una burocracia en atender
dichas operaciones, por lo cual se debe aprovechar que después de una
fusion existen mas funcionarios en un mismo departamento lo que da
oportunidad de poder delegar la toma de decisiones a estos mandos,
basandose en la experiencia y escala salarial, mientras que el mando mas
alto puede supervisar dichas decisiones con el objeto de llevar un buen
desempeiio a nivel de grupo.

La fusién no debe crear especializacion en los funcionarios, mas que todo se
debe dar a nivel operativo, esto porque el volumen de operaciones crece pero
los funcionarios deben llevar el control total del area a su cargo. Debe
indicarse que la autoridad superior debe proveer a los funcionarios de
mandos medios de politicas o lineamientos que les sirvan de parametros para
la toma de decisiones en las diferentes operaciones bancarias. A la vez se
debe hacer un andlisis de los puestos duplicados con el fin de evitar el menor
despido de trabajadores y reinsertarlos donde las operaciones se ven
aumentadas, ya que no se debe pensar en nuevas contrataciones porque uno
de los principales objetivos de las fusiones es la reduccion de gastos.
Después de la fusion, se debe tener la cantidad necesaria de trabajadores

gue logren satisfacer la demanda que exista de servicio, y si luego de esto,
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debe haber despidos de empleados, se debe evaluar entre ellos la
experiencia, capacidad, eficiencia, responsabilidad, iniciativa, habilidad,
tiempo laborado y edad; para tomar una decision mas certera.
ASPECTOS FINANCIEROS

En una fusion se debe lograr principalmente el incremento del activo y no del
pasivo, ya que no es uno de los objetivos de las fusiones obtener mayores
obligaciones, lo cual se determiné al analizar los balances generales de las
cinco fusiones bancarias realizadas, que en su mayoria lograron este
incremento. A la vez se debe lograr un nivel mayor de rentabilidad el cual es
uno de los principales fines de los accionistas, sin embargo los estados de
resultados analizados muestran que no todas las entidades fusionadas han
logrado este objetivo de manera inmediata, pero en los proximos cinco afios

la situacion puede mejorar.

b) Al mismo tiempo, las fusiones producen mayor solidez financiera, mejor

posicionamiento en el sistema bancario, mayor cobertura para servicio y
mayor respaldo; lo cual, debe ser usado como publicidad ante los clientes e
inversionistas y de esta manera hacer mas atractiva la nueva institucion.

Debe observarse que la banca en Guatemala ha tenido varios cambios en los
ultimos diez afios entre los cuales estan la liberacion de tasas de interés, la
libre negociacion de divisas, operaciones de banca remota, incremento en
niveles de encaje, asi como, incremento al capital inicial para cumplir el

requisito de patrimonio requerido, establecido por la Superintendencia de
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Bancos. Estos cambios buscan presionar a que exista una reduccion en la
cantidad de bancos, los que en la actualidad son treinta incluyendo el banco
central, lo cual a criterio de los encuestados y del sustentante no deben ser
mas de diez, ya que por el tamafio de mercado, la cantidad de bancos que
hay actualmente, es superior a la que se necesita. Lo anterior se refleja en el
cuadro No. 11, donde se determind que el 83% promedio del total de
depdsitos, utilidades y carteras de créditos de todas las instituciones
bancarias, se concentran en once bancos, lo cual al lograr la reduccién de
estos en un 65%, saneard al sector financiero y los beneficios logrados como
reduccion de costos, en entidades mas sélidas y agiles, seran trasladados a
los cuentahabientes.

A la vez que, existiendo el numero de bancos que hay actualmente y no
habiendo fusiones pone en gran desventaja a la banca guatemalteca para
poder afrontar una competencia globalizada, limitAndola Unicamente a
competir a nivel local.

SISTEMAS DE INFORMACION

Dentro de la integracidon de los sistemas contables en una fusién debe haber
consistencia en los datos de ambas instituciones, versiones iguales de
programas, unificacion de nomenclaturas y procedimientos. Asi también se
sugiere adaptar un sistema contable propio que llene todas las expectativas
contables de la nueva institucion como integracion de pdlizas contables,

unificacion de estados financieros, y consolidacion de reportes operativos que
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tome en cuenta las oficinas centrales y todas las sucursales que surjan de la
nueva institucion.

Entre las caracteristicas que debe tener este nuevo sistema estan:

Que sea automaético, es decir sin tanta operatoria manual.

Que sea seguro, que los datos que muestran son confiables sin margen de
error.

Que sea multiusuario, que permita el acceso de varios concurrentes en el
mismo momento.

En el caso del registro de la cartera, se sugiere que el registro muestre la
siguiente informacion en el siguiente orden:

Nombre del cliente

Direccion

Monto del préstamo

Saldo actual

Destino de fondos

Tasas de interés

Plazo de préstamo

Tipo de garantia

Aval o codeudor

Lo anterior con el objetivo que muestre una informacion completa del cliente

en el momento que se esta consultando.
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c) En el sistema de registro de los clientes debe permitir el enfoque de todo tipo
de cliente, ya sea individual, empresarial, corporativo e inclusive estatal. Se
sugiere que muestre la siguiente informacion:

e Tipo de cliente (A,B,C)

e Cuenta monetaria

e Cuenta de ahorro

e Sobregiros

e Inversiones

e Préstamos a largo plazo

e Préstamos a corto plazo

e Préstamos en dolares

e Otras cuentas asociadas
Logrando con ello tener un perfil integrado del cliente o corporacién en el
momento que se consulta, lo cual sera de gran ayuda en la toma de
decisiones.

d) Ambos sistemas deben ser descentralizados, de facil acceso, automaticos, y
que muestren la informacion en linea de forma integrada, para lo cual se
recomiendan sistemas operativos como SQL SERVER Y UNIX, ya que, en
Guatemala son los que poseen mas soporte, que dan mayor rapidez y
proporcionan mejor ambiente para los programadores, permitiendo asi que se

trabaje con sistemas abiertos lo cual crea accesos a nuevos servicios y de
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esta manera poner en ventaja a la nueva institucién, para innovar en

productos bancarios.
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CONCLUSIONES
En el proceso de una fusion existe despidos de personal con el fin de lograr
reduccion en los costos y evitar duplicidad de puestos, luego de realizada la
alianza estratégica no se contratan nuevos empleados aunque el volumen de
operaciones aumente, ya que no se lograria uno de los principales objetivos
gue se buscan en la fusion el cual es el de reducir gastos.
Experiencia, capacidad, eficiencia, responsabilidad, iniciativa, habilidad, edad
y tiempo laborado en la empresa son las cualidades evaluadas por los niveles
gerenciales en las instituciones ya fusionadas, con el objetivo de escoger el
personal que se quedara laborando luego de la alianza.
Las principales razones de las fusiones, en los bancos de Guatemala, es
porque las instituciones bancarias desean obtener, mayor rentabilidad y una
mejor posicién en el mercado financiero, también tener mayor crecimiento
organizacional, incrementar su nimero de clientes y mejorar su imagen a
nivel local e internacional y con esto dar mayor respaldo a sus clientes por
sus ahorros e inversiones.
La cantidad de bancos que hay actualmente, es superior a la que se necesita,
esto se determind en base a que un 80% del total de depdsitos, utilidades y
carteras de créditos del sistema bancario guatemalteco, se concentra en un
65% del total de bancos, lo cual indica que hay un porcentaje menor del

mercado que esta distribuido en las demas instituciones, reflejando de ellas
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instituciones débiles y a la vez pone en desventaja a la banca para poder
afrontar una competencia globalizada.

Se determind que las fusiones que han sucedido en la banca guatemalteca,
han presentado problemas en la integracion de los sistemas de informacion,
encontrando diferencias como duplicidad e inconsistencia de datos, versiones
de programas diferentes, procedimientos distintos, plataformas distintas en la
informacion de las carteras, provocando inseguridad en la informacion
obtenida en estos sistemas.

Se encontré incompatibilidad en los sistemas de informacién, creando
desorganizacién en el modo de operar, y con ello se aumenta la labor de los
empleados al llevar informacién en diferentes sistemas, provocando que los
clientes perciban estos problemas, en fechas claves con mayor nimero de
transacciones, ya que se recarga la red ocasionando que se quede sin
comunicaciéon de consulta y generando el problema llamado “caida de
sistema”, lo cual proyecta al cliente mala atencidén en el servicio y hace que

éste pierda mas tiempo en las transacciones que realiza.
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RECOMENDACIONES

La fusién no debe crear especializacion en los funcionarios, ya que esta
se debe dar a nivel operativo, porque el volumen de transacciones crece,
pero los funcionarios deben llevar en un todo, el control del area a su
cargo. La autoridad superior debe proveer a los funcionarios subalternos
de politicas o lineamientos que les sirvan de guia para la toma de
decisiones en las diferentes transacciones bancarias. Al mismo tiempo se
debe hacer un analisis de los puestos que estan duplicados en las
instituciones ya fusionadas, con el fin de evitar el menor despido posible
de trabajadores y reubicarlos donde las operaciones se ven aumentadas,
logrando una mejor distribucién, ya que no se debe pensar en nuevas
contrataciones porque uno de los principales objetivos de las fusiones es
la reduccién de gastos.

Se debe optimizar la cantidad de trabajadores que se tienen para
satisfacer la demanda que exista de servicio en la institucion ya fusionada,
si después de esto es necesario reducir personal, se debe evaluar entre
ellos la experiencia, capacidad, eficiencia, responsabilidad, iniciativa,
habilidad, tiempo laborado y edad, obteniendo con esto una decision mas
certera que beneficie los intereses de la nueva empresa.

Las fusiones de bancos, deben alcanzar mejor posicién en el mercado
financiero, aumento en la rentabilidad, crecer en cobertura de mercado,

dar una mejor imagen a los cuentahabientes e inversionistas y aumentar
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sus activos; haciendo de esta manera, mas atractiva y exitosa la nueva
institucion.

Los cambios que ha tenido la banca guatemalteca en los Ultimos diez
afos, persiguen una reduccion en la cantidad de bancos que hay
actualmente, los cuales son veintinueve incluyendo el banco central, por lo
gue aquellos bancos que posean deficiencia en los niveles de captacion,
colocacioén y rentabilidad, ademas de patrimonio y liquidez, los cuales son
definidos por la Junta Monetaria, deberan buscar fusionarse con otros
bancos y de esta manera ser capaces de enfrentar los requerimientos del
mercado nacional y exigencias de la globalizacién.

En la integracion de los sistemas contables en una fusion debe haber
consistencia en los datos de ambas instituciones, versiones iguales de
programas, unificacion de nomenclaturas y procedimientos. Asi también
se sugiere adaptar un sistema contable propio si no existe, que llene todas
las expectativas contables de la institucion ya fusionada, como integracion
de polizas contables, unificacion de estados financieros y consolidacion de
reportes operativos que integren los datos de las oficinas centrales y
demas sucursales que surjan de la nueva institucion.

Se recomienda que los sistemas en una institucién ya fusionada, deben
ser descentralizados, de facil acceso, automaticos, y que muestren la
informacion en linea de forma integrada, para lo cual se sugieren sistemas

operativos como SQL SERVER Y UNIX, ya que, en Guatemala son los
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que poseen mas soporte, que dan mayor rapidez en conexiones y
proporcionan mejores ambientes para los programadores, permitiendo asi
obtener sistemas abiertos, los cuales crean accesos a nuevos servicios
para los clientes y de esta manera poner en ventaja a la nueva institucion,

en innovacion de productos bancarios.
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ANEXOS



ENCUESTAS REALIZADAS A INSTITUCIONES BANCARIAS FUSIONADAS
UNIVERSIDAD SAN CARLOS DE GUATEMALA
CARNET 9317939
“FUSIONES BANCARIAS”
ENCUESTA PARA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
A. NIVEL DE TOMA DE DECISIONES
1) Se present6 una variacion en la politica del Banco después de la fusion
Sl U NO il
2) Se unificaron los manuales de normas y procedimientos para toma de

decisiones?

3) Se definié alguna estrategia de reestructuracion organizacional?

a) Autoridades superiores [ e) Personal administrativo [
b) Ejecutivos O f) Personal de servicios O
¢) Mandos medios [
d) Personal operativo O

4) Considera que las decisiones en la institucién ya fusionada son tomadas a

niveles jerarquicos mas altos que antes de fusionarse?

a. Tasas de interés para captar fondos [ e. Plazo de los créditos [
b. Tasas de interés para otorgar créditos[] f. Orientacion del mercado [
c. Tarifas para servicios O Corporativo O

d. Monto de créditos a otorgar O Individual O



5) Cree usted que las fusiones crean burocracia operacional en la toma de

decisiones?

6) Considera que la toma de decisiones es en base a la escala

salarial?

B. ESPECIALIZACION DE ACTIVIDADES

7) Cree usted que una fusibn baja la ingerencia de un funcionario?

8) Considera que una fusién hace que el trabajo de un funcionario mas

especifico?

9) Después de segmentarse una fusion, cree usted que hay que contratar

personal por el incremento de operaciones defina?

C. DUPLICACION DE PUESTOS
10) Qué porcentaje considera que existe de duplicacién de puestos en una fusion

bancaria?

11) Considera que la duplicaciéon de puestos es la causa principal de despidos

laborales en una fusiéon?

12) Qué aspectos considera tomar en cuenta al momento de decidir por el
despido de una persona en un puesto duplicado?

a. Experiencia O d) Responsabilidad [

b. Capacidad O e) Iniciativa O

c. Eficiencia 0 f) Habilidad y aptitud [



ENCUESTA PARA DEPARTAMENTO FINANCIERO
A. INCREMENTO DE LOS ACTIVOS ASI COMO DE LOS PASIVOS
1) ¢ Cual fue la causa principal que originé la fusion?

a) Busqueda de mayor crecimiento organizacional

b) Tratar de obtener mayor rentabilidad

c) Deseo de incrementar su nimero de clientes

d) Buscar mejor posicion en el mercado financiero

e) Lograr una mejor imagen a nivel local e internacional.

f) Sia su criterio, existen otras por favor mencionar

2) En la fusién realizada con su institucion considera que se elevé mas?
a) Activos O

b) Pasivos O

3) El nivel de rentabilidad después de la fusién?

a) Aumento O

b) Disminuyd6 O

4) Qué tipo de estrategia publicitaria utilizaron para justificar la nueva institucion?

a) Mayor servicio 0
b) Mayor dinamica O
c) Mayor respaldo O

d) Mejor posicion O



B. FUSION Y SU POSICION ANTE LA GLOBALIZACION

5) Considera que su institucion ya fusionada afronta los requerimientos de
globalizacion como banco?

a) Mayor capital O c) Mayor renombre [

b) Mayores relaciones [

6) Cree usted que la capacidad de la banca guatemalteca es

a) Nivel local [ ¢) Ninguno [

b) Nivel internacional 0

7) Considera que los bancos extranjeros son competencia para los bancos

locales explique?

C. SITUACION DE LA BANCA GUATEMALTECA EN LA ACTUALIDAD

8) Qué cambios cree que ha sufrido la banca guatemalteca de hace 10 afios con

la actual?

a) Liberacion de tasas O
b) Manejo de divisas O
¢) Emision de valores O
d) Promocidn de inversiones O
e) Operaciones en linea O
f) Niveles de encaje O

9) Por qué cree que se han dado fusiones en la banca guatemalteca?
a) Presiones del FMI O

b) Tamafio del mercado O



c) Presiones del ente supervisor O

d) Intereses de inversionistas o accionistas [

10) Cuantos bancos considera que deben haber en Guatemala y por qué de su
respuesta?

a) 10 O Por qué

a) 15 O Por qué

a) 20 O Por que

a) 25 O Por qué

ENCUESTA AL DEPARTAMENTO DE SISTEMAS
A. INTEGRACION DE SISTEMAS CONTABLES
1) Defina 3 0 4 problemas que encontré en la integracion de los sistemas

contables en la fusion?

2) El sistema contable del banco?

Propio U

Subcontratado [

3) Qué registros realiza el sistema de contabilidad que

tiene?

4) Mencione las caracteristicas de su sistema de

contabilidad?

B) UNIFICACION DE CARTERAS DE AMBAS INSTITUCIONES
5) Qué informacién muestra el sistema utilizado para el registro de su cartera?

a) Nombre del cliente 0 g) Plazo O



b) Direccion O h) Garantia O
c) Monto del préstamo [ i) Aval o codeudor [
d) Saldo actual O
e) Destino de los fondos [
f) Tasas de interés O

6) El sistema resultante de la fusion, integra el perfil del cliente?

a) Cuenta Monetaria [ e) Sobregiros O
b) Cuenta de ahorro 0 f) Préstamos a Largo Plazo O
c) Inversiones O g) Préstamos en ddlares O

d) Préstamos a corto plazo

7) Encontré problemas en la integracion de sistemas utilizados para el registro

de clientes?
a) Datos incompletos O
b) Falta de garantia 0

c) Informacion desactualizada O
d) Registro de clientes no integrado O

8) Qué requisitos debe tener a su juicio el sistema donde registran las carteras?

C. PLATAFORMAS DE CUENTAS SEPARADAS
9) Qué sistemas operativos, utiliza para registros del banco (clientes, carteras,
contabilidad, etc,)?

a) SQL SERVER U



b) LINOX O

c) WINDOWS O

d) UNIX O

10) A su criterio cudles deben ser las expectativas que debe cumplir el sistema
gue utiliza para el registro de clientes?

a) Integrado 0

b) Facil acceso O

c) Otros, mencione

11) Existe alguna clasificacion en sistema para registrar a sus clientes?

a) Individual 0
b) Corporativo O
c) Empresarial O
d) Ninguno ]

12) El sistema utilizado en el banco es?

a) Cerrado 0
b) Abierto O
c) Semiabierto O

Otros, indique




VACIADO DE INFORMACION

. ENCUESTA PARA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
A. NIVEL DE TOMA DE DECISIONES
1) Se present6 una variacion en la politica del Banco después de la fusion
Sl 5 NO O
2) Se unificaron los manuales de normas y procedimientos para toma de
decisiones?
3, Que si
2 Que prevalecio la institucion mas fuerte.

3) Se definié alguna estrategia de reestructuracion organizacional?

a) Autoridades superiores 2 Si-3No
b) Ejecutivos 2 Si—3No
c) Mandos medios 3Si—2No
d) Personal operativo 3Si—2No
e) Personal administrativo 5Si—0No
f) Personal de servicios 5 No

5) Considera que las decisiones en la instituciéon ya fusionada son tomadas a

niveles jerarquicos mas altos que antes de fusionarse?

a) Tasas de interés para captar fondos 5Si-0No
b) Plazo de los créditos 3Si-2No
c) Tasas de interés para otorgar créditos 5Si-0No

d) Orientacién del Mercado



Corporativo 2

Individual 1

AMBOS 2
e) Tarifas para servicios 1Si-4 No
f) Monto de créditos a otorgar 5Si-0No

4) Cree usted que las fusiones crean burocracia operacional en la toma de
decisiones?

4 Si 1 No

5) Considera que la toma de decisiones es en base a la escala salarial?

4 Si 1 No

B. ESPECIALIZACION DE ACTIVIDADES

5) Cree usted que una fusién baja la ingerencia de un funcionario?

No, ya que el volumen crece.

6) Considera que una fusion hace que el trabajo de un funcionario mas
especifico?

0 Si5No

7) Después de segmentarse una fusion, cree usted que hay que contratar
personal por el incremento de operaciones, defina?

5 Que no porque se persigue reducciéon de pago de salarios

C. DUPLICACION DE PUESTOS

8) Qué porcentaje considera que existe de duplicaciéon de puestos en una fusion

bancaria?



0 -50 % 4

50-100% 1

9) Considera que la duplicacién de puestos es la causa principal de despidos
laborales en una fusién? 5 Que si

10) Qué aspectos considera tomar en cuenta al momento de decidir por el

despido de una persona en un puesto duplicado?

a. Experiencia 5 d. Responsabilidad 5
b. Capacidad 5 e. Iniciativa 5
c. Eficiencia 5 f. Habilidad y aptitud 5

Ademas tiempo laborado y edad.
II. ENCUESTA PARA DEPARTAMENTO FINANCIERO
A. INCREMENTO DE LOS ACTIVOS ASI COMO DE LOS PASIVOS

1) ¢ Cual fue la causa principal que origind la fusién?

a) Busqueda de mayor crecimiento organizacional 4 Si 1 No

b) Tratar de obtener mayor rentabilidad 5 Si

c) Deseo de incrementar su nimero de clientes 3 Si2No

d) Buscar mejor posicion en el mercado financiero 5 Si

e) Lograr una mejor imagen a nivel local e internacional 2 Si3No

f) Si a su criterio, existen otras por favor mencionar 1 Aumentar el activo

2) En la fusién realizada con su institucion considera que se elevé mas?
a) Activos 4

b) Pasivos 1



3) El nivel de rentabilidad después de la fusién?
a) Aumento 1
b) Disminuyo 4

4) Qué tipo de estrategia publicitaria utilizaron para justificar la nueva institucion?

a) Mayor servicio 1de5
b) Mayor dinamica Ninguno
c) Mayor respaldo 5

d) Mejor posicion Ninguno

B. FUSION Y SU POSICION ANTE LA GLOBALIZACION
5) Considera que su institucion ya fusionada afronta los requerimientos de

globalizacion como banco?

a) Mayor capital 5
b) Mayor renombre l1de5
c) Mayores relaciones Ninguno

6) Cree usted que la capacidad de la banca guatemalteca es a?

a) Nivel local 5

b) Nivel internacional 0

7) Considera que los bancos extranjeros son competencia para los bancos
locales, explique? Si la consideran como competencia derivado al tamafo de los

bancos.



C. SITUACION DE LA BANCA GUATEMALTECA EN LA ACTUALIDAD

8) Qué cambios cree que ha sufrido la banca guatemalteca de hace 10 afios con

la actual?

a) Liberacion de tasas 2de5
b) Manejo de divisas 5de5
¢) Emision de valores Ninguno
d) Promocion de inversiones 2de5
e) Operaciones en linea 5de5

f) Niveles de encaje 4deb5

9)Por qué cree que se han dado fusiones en la banca guatemalteca?

a) Presiones del FMI lde5
b) Tamafio del mercado 3de5
c) Presiones del ente supervisor Ninguno

d) Intereses de inversionistas o accionistas 4de5
10) Cuantos bancos considera que deben haber en Guatemala y por qué de su
respuesta?
a) 10 Todos, por el tamafio del mercado
[ll. ENCUESTA AL DEPARTAMENTO DE SISTEMAS
A. INTEGRACION DE SISTEMAS CONTABLES
1) Defina 3 0 4 problemas que encontré en la integracidbn de los sistemas
contables en la fusion?

a) Duplicidad e inconsistencia de datos



b) Versiones de programas diferentes

c) Pdlizas no integradas

d) Nomenclaturas diferentes

e) Procedimientos

2) El sistema contable del banco?

a) Propio 4de5

b) Subcontratado 1de5

3) Qué registros realiza el sistema de contabilidad que tiene?
a) Podlizas contables

b) Estados Financieros

c) Reportes de todas las agencias

4) Mencione las caracteristicas de su sistema de contabilidad?
a) Generacion automética de polizas contables

b) Automatizado

¢) Médulo de seguridad

d) Multiusuarios

B. UNIFICACION DE CARTERAS DE AMBAS INSTITUCIONES

5) Qué informaciéon muestra el sistema utilizado para el registro de su cartera?

a) Nombre del cliente 5de5
b) Plazo 5de5
c) Direccion 5de5

d) Garantia 5de5



e) Monto del préstamo 5de5

f) Aval o codeudor 5de5
g) Saldo actual 5de5
h) Destino de los fondos 5de5
i) Tasas de interés 5de5

6) El sistema resultante de la fusion, integra el perfil del cliente?

a) Cuenta Monetaria 5de5
b) Sobregiros 5de5
c) Cuenta de ahorro 5de5
d) Préstamos a Largo Plazo 5de5
e) Inversiones 5de5
f) Préstamos en ddlares 5de5
g) Préstamos a corto plazo 5de5

7) Encontr6 problemas en la integracion de sistemas utilizados para el registro de

clientes?

a) Datos incompletos 5de5
b) Falta de garantia 0deb5
¢) Informacion desactualizada 5de5
d) Registro de clientes no integrado 4de5

8) Qué requisitos debe tener a su juicio el sistema donde registran las carteras?
a) Informacién en linea

c) Descentralizado



d) Automético
C. PLATAFORMAS DE CUENTAS SEPARADAS
9) Qué sistemas operativos utiliza para los registros del banco (clientes,

carteras, contabilidad, etc,)?

a) SQL SERVER 5de5
b) LINOX 1de5
c) WINDOWS 4de5
d) UNIX 5de5

10) A su criterio cuales deben ser las expectativas que debe cumplir el sistema
gue utiliza para el registro de clientes?

a) Integrado 5de5

b) Facil acceso 5de5

8) Existe alguna clasificacion en sistema para registrar a sus clientes?

a) Individual 5de5
b) Corporativo 5de5
c) Empresarial 4de5

d) Ademas estatal ya que exonera las cuentas del Impuesto por productos
financieros.

9) El sistema utilizado en el banco es?

a) Cerrado Ode 5 c) Semiabierto l1de5

b) Abierto 4deb5 d) Otros, indique
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