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Resumen

Fernandez Garcia, Carolina

PROPUESTA DE SISTEMA DE CONTROL DEL COMPORTAMIENTO DE LOS
GASTOS NO DIRECTOS DEL DEPARTAMENTO DE COMERCIO EN CHEOBOL
GROUP EN CENTROAMERICA

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas.-San Jose,
CR.:

C. Fernandez G., 2014.

98h.-30il.-16refs.

El objetivo general de este trabajo es analizar el comportamiento de los gastos no
directos del Departamento de Comercio de Cheobol Group, para valorar el actual

margen de utilidad sobre los ingresos que tiene el departamento.

Cheobol Group se maneja en la industria de los bancos mas grandes del mundo,
este tiene una cobertura global; por su cantidad de servicios puede entrar en la
industria de conglomerado financiero. Ademas, es una empresa publica que cotiza
en New York Stock Exchange. La Division de Soluciones de Tesoreria y Comercio
(STC) proporciona la gestion de tesoreria, comercio e inversiones servicios a
empresas, Gobiernos y otras instituciones en los EEUU y a mas de 140 paises.

Para cumplir con la aplicacién del objetivo general a la empresa referida en el
parrafo anterior, el proyecto desarrolla una evaluacion financiera que incluye
andlisis contable horizontal, vertical y razones de rentabilidad como el margen de
utiidad. También se hard una comparacion con las estimaciones que se

proyectaban para cada afio versus sus numeros reales.

El enfoque principal es sobre los gastos indirectos del Departamento de Comercio.
Se indaga sobre los centros de costos con un peso mayor a un 1% del total de
costos de la division, ademas se revisa si los mismos tienen una justificacion en

los ingresos.
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Dentro de sus principales conclusiones se encuentra que los costos que tienen la
mayor tendencia al alza son tres: Gastos en servicios transaccionales del
segmento manejo de efectivo, gastos de operacién (ya que no se registraban

estos en el 2012) y el pago al contralor general de cada pais.

Con base en todo lo anterior, se recomienda realizar llamadas a los responsables
de cada centro de costos con la finalidad de determinar si sus cargos al
departamento contindan vigentes y se rigen bajo los acuerdos de servicios

firmados por ambas partes.

Palabras clave:

EVALUACION FINANCIERA, COSTOS INDIRECTOS, MAPEO, MARGEN DE
UTILIDAD, CENTROS DE COSTOS, COMERCIO, SERVICIOS.

Director de la investigacion:

Ernesto Orlich Dundorf, MBA.

Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas.

Sistema de Estudio de Posgrado.
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Introduccién

El presente estudio tiene como objetivo analizar el comportamiento de los gastos no
directos del Departamento de Comercio de Cheobol Group, para valorar el actual
margen de utilidad sobre los ingresos que tiene el departamento. Asimismo, evaluar
elementos que deban ser tomados en cuenta para mejorar la administracion del gasto

del departamento y con esto la mejora en la rentabilidad del mismo.

Mediante la funcibn y andlisis financiero se pretende promover el Optimo
aprovechamiento de los recursos y asignar eficientemente estos para la buena marcha

del departamento dentro del grupo.

Resulta importante mencionar que el nombre “Cheobol Group” es ficticio, presentado
de esta forma con el fin de proteger su nombre real y su informaciéon de caracter
estratégica, incluyendo el detalle de su informacion financiera contable, misma que se

presentara en el presente trabajo utilizando un parametro de ajuste.

El sector financiero, después de la crisis econdmica del 2008, ha presentado una
tendencia a la disminucion de costos mediante la reingenieria y la reduccién de costos

de servicios por medio de la deslocalizacion y subcontratacion de ciertas actividades.

En el area de comercio internacional, las grandes corporaciones acuden a que otras
empresas les brinden el servicio de gestion del suministro como la logistica y
distribucién de bienes, principalmente; almacenamiento; entre otros. Por lo anterior, las
corporaciones se apoyan en el sector financiero con el objetivo de actividades tales
como la mitigacién del riesgo y financiamiento; entre esos estan los préstamos, emision
de cartas de crédito, factorizacion, crédito a la exportacion, seguros de importacion y

exportacion, entre otros.

El Departamento de Comercio de Cheobol Group cuenta con las siguientes areas:
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a- Comercio, donde se encuentra el servicio de letras de crédito y soporte por
cartas de credito.
b- Financiamiento para el comercio de bienes y servicios locales o internacionales.
c- Servicio de descuento por pronto pago.
Intermediacion y asesoria a los clientes instituciones para la compra o venta de

bienes o servicios.



Capitulo | Marco teérico

1.1 Perspectivas teoricas

Con el objetivo de tener una perspectiva mas clara y completa de los conceptos que se
utilizaran y aplicaran en esta investigacion, es necesario definir y establecer la relacion

de estos con el tema por desarrollar a lo largo del trabajo.

Inicialmente se definira el tema general del estudio, el cual es el analisis financiero
integral dentro de una empresa en operacion. Luego, se abordaran algunos temas
relacionados con la rentabilidad de las empresas, brindando especial énfasis a los
gastos operativos y la generacion y composicion del margen de utilidad.
Posteriormente, se definiran el concepto de subcontratacion y algunas otras
herramientas que contribuyan al andlisis de rentabilidad de la empresa en estudio.

1.1.1 Andlisis financiero

Inicialmente, para definir qué es un analisis financiero, se debe ubicar el concepto de
finanzas dentro del area de economia que estudia el funcionamiento de los mercados

de dinero y capitales, ademas de las instituciones que operan en ellos.
La definicion de las finanzas en este trabajo se define como:

Las finanzas son la planeacion de los recursos econdémicos, para que su
aplicacion sea de la forma mas 6ptima posible, ademas de investigar sobre las
fuentes de financiamiento para la captacion de los mismos cuando la empresa
tenga necesidades, busca la reduccion de incertidumbre de la inversion, todo
esto con la finalidad de obtener las maximas utlidades por accién o la
rentabilidad de la empresa. Por ello el concepto de finanzas debe englobar a las
empresas y a la actividad productiva que estas brindan en el mercado nacional e

internacional, es decir, los resultados de desarrollo (forex.mx, sf).
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A lo anterior se agrega que el analisis financiero es el estudio que representa y refleja
la realidad econdmica y financiera de la empresa mediante razones e indicadores
razones financieras. En otras palabras, permite evaluar el cumplimiento de las metas y

planes y el desempefio de la empresa en las areas claves de la administracion.

Cada componente de un estado financiero tiene un significado o razén de ser y una
consecuencia sobre la estructura contable y financiera de la empresa, efecto que se

debe cuantificar e identificar para la interpretacion y comprension del andlisis.

Uno de los principales objetivos del analisis financiero es facilitar el proceso
presupuestario y proyeccion de flujos futuros basandose en el comportamiento
histérico. Con lo anterior se pueden planificar posibles soluciones o alternativas para
enfrentar los diferentes escenarios, relacionados con el mercado, la competencia o el
desempefio de la economia, y buscar una mayor rentabilidad del departamento en el

tiempo.

Si se hace referencia a un analisis financiero gerencial, el mismo se define como el
proceso de evaluacibn de empresas, proyectos, presupuestos y otras entidades
vinculadas con las finanzas para determinar su idoneidad para la inversion. Por lo
general, el analisis financiero se utiliza para analizar si una entidad es estable,
solvente, liquida y lo suficientemente rentable para invertir en la misma. Un analista
financiero se centra en el estado de resultados, balance de situacion y flujo de caja
para comparar de un periodo a otro el desempefio de la compafiia, o bien, hacer un
analisis comparativo contra otras empresas del mercado o la industria. Los analisis mas
comunes son el analisis horizontal y el analisis vertical, donde en el primero se ve el
comportamiento de las cuentas en el tiempo y en el segundo se analiza el peso que

tiene cada cuenta con respecto a los totales en un periodo determinado de tiempo.

Una de las formas mas comunes de analisis de datos financieros es calcular los
coeficientes de la informacién para compararla con las otras compafiias o contra el

propio desempefio historico de la compafiia. Por ejemplo, la rentabilidad de los activos
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es una razon comun para determinar el grado de eficiencia de una empresa en el uso
de sus activos y como una medida de la rentabilidad. Esta relacion podria ser calculada

para varias empresas similares y se compara como parte de un analisis mas amplio.

Ademas, un é&rea clave del analisis financiero consiste en la extrapolacién de los
resultados anteriores de la compariia en una estimacion de los resultados futuros de la

empresa.
1.1.2 Andlisis de rentabilidad

La definicion de rentabilidad como tal es sinénimo de productividad o de rendimiento.

La nocion principal es que es una relacion, un “ratio”.

[...] es un indice, de una relacion tal como, por ejemplo, la relacién entre un
beneficio y un coste incurrido para obtenerlo, entre una utilidad y un gasto, o
entre un resultado y un esfuerzo. La nocién econémica de productividad, como
relacion entre produccion y factores de produccion empleados, es de este mismo

tipo” (Iniciativas Empresariales, sf).

La rentabilidad econdmica trata de maximizar los beneficios alcanzados contra el

capital invertido.

Como herramienta de gestion, este indice es uno de los indicadores mas importantes
para medir el éxito de un sector o negocio. Esta mide tanto la efectividad de la gerencia
de una empresa, mediante sus utilidades, como la utilizaciéon de las inversiones. Un
gerente que logra producir ingresos mayores que sus costos y genera resultados

positivos se considera rentable.

Por otro lado, el analisis de rentabilidad es un componente de la planificacion de
recursos, que permite a los administradores predecir la rentabilidad de una propuesta o

de optimizar la rentabilidad de un proyecto existente. El analisis de rentabilidad puede
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anticipar ventas y beneficios potenciales especificos de los aspectos del mercado,

tales como los grupos de clientes de edad, regiones geograficas o tipos de productos.
El analisis de rentabilidad puede ayudar a la empresa a:

Identificar a los clientes m&s y menos rentables.
Identificar los productos o servicios mas y menos rentables.
Descubrir qué fuentes de informacion ofrecen los datos mas confiables.

Optimizar la respuesta a las cambiantes necesidades de los clientes.

® a0 T p

Evolucionar la mezcla de productos para maximizar las ganancias en el mediano
y largo plazo.

f. Aislary eliminar las causas de la disminucién de los margenes de beneficio

En el célculo de la rentabilidad sobre capital intervienen siempre dos elementos: Una
medida del beneficio y una medida de la inversion. La relacion entre ambas esta

representada por la siguiente expresion:
Rentabilidad = Beneficio / Inversion

Esta relacion indica el beneficio obtenido por cada délar unidad monetaria invertida y
suele expresarse en tantos por ciento (multiplicando por cien la expresion anterior). El
analisis econémico se centra en el estudio de la rentabilidad y tiene como base de
estudio la cuenta de pérdidas y ganancias de la empresa. Asi se cuenta con una
rentabilidad del accionista (relacion entre dividendos y capitales aportados),
rentabilidad de los recursos permanentes (relacion beneficios obtenidos y recursos
propios y ajenos a largo plazo), entre otros. Destaca como instrumento de analisis

econdmico de la empresa la rentabilidad econdémica y la rentabilidad financiera.
1.1.3 Indices rentabilidad

Son una clase de indicadores financieros utilizados para evaluar la capacidad de un

negocio con el fin de generar ingresos en comparacion con sus gastos y otros costos
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relevantes realizados durante un periodo de tiempo especifico. Es indicativo de que la
compaifiia esta haciendo bien, cuando la mayoria de estas relaciones tienen un valor
mas alto en relacion con la proporcion de la competencia o la misma relacion de un

periodo anterior.
1.1.4 Margenes de utilidad

En el estado de resultados, hay cuatro niveles de ganancias o0 margenes de utilidad:
utilidad bruta, utilidad de operacion, utilidad antes de impuestos y beneficio neto. El
término "margen" se puede aplicar a la cantidad absoluta de un determinado nivel de
pérdidas y / o el nimero como porcentaje de las ventas netas / ingresos. El andlisis del
margen de beneficio utiliza el calculo del porcentaje para obtener una medida global de
la rentabilidad de una empresa sobre una base histérica (3-5 afios) y en comparacion

con empresas similares y puntos de referencia de la industria.

Basicamente, es la cantidad de beneficios (el funcionamiento, nivel de ingresos antes
de impuestos o0 neto bruto) generada por la empresa, como porcentaje de las ventas
originadas. El objetivo del andlisis de los margenes es detectar consistencia o
tendencias positivas / negativas en los ingresos de la empresa. El analisis de margen
de ganancia positiva se traduce en una calidad de inversion positiva. En gran medida,
es la calidad y el crecimiento de los ingresos de una empresa que impulsan su

cotizacion.

Corresponde a los inversores tomar una vision integral de los margenes de beneficio de

una empresa de manera sistematica.

1.1.1.1 Margen de utilidad bruta

Este es el coste de las ventas de una compafiia o el costo de los bienes vendidos. Se

representa el gasto relacionado con la mano de obra, materias primas y gastos
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generales de fabricacion que intervienen en su proceso de produccion. Este gasto se

deduce de las ventas / ingresos netos de la empresa, lo que resulta en el primer nivel
de la empresa del beneficio o resultado bruto. EI margen de beneficio bruto se utiliza
para analizar la eficiencia en que una empresa esta utilizando sus materias primas,
mano de obra y los activos fijos relacionados con la fabricacion de generar beneficios.

Un porcentaje de margen superior es un indicador de ganancia favorable.

La industria de los costos de las materias primas es caracteristica, sobre todo al
relacionarse con la estabilidad o la falta de ella; poseen un efecto importante en el
margen bruto de la empresa. En general, la administracion no puede ejercer un control
total sobre los costes. Las empresas sin un proceso de produccién (por ejemplo, los
minoristas y las empresas de servicios) no tienen un costo de ventas exactamente. En
estos casos, el costo se registra como un costo de las mercancias y un costo de los

servicios, respectivamente.

Por lo tanto, el margen de utilidad bruta es la proporcion que queda en la empresa
después de quitarle los costos. Este indice mide la rentabilidad obtenida de la
producciéon del bien o servicio. Si el costo de la mercancia vendida es inferior, el

margen de utilidad bruta es mayor.

Utilidad Bruta (Ventas — Costo de los bienes vendidos)

margen de utilidad bruta =
Ventas

1.1.1.2 Margen de utilidad operativa

Al restar del beneficio bruto los costos de las ventas, gastos generales y
administrativos, o gastos de explotacion; se obtiene la utilidad de operacion. La
administracion normalmente tiene mas control sobre los gastos de operacion en
relacion con el costo de la mercaderia vendida. Por lo tanto, los inversores deben

examinar el margen de utilidad de operacién a fondo. Las tendencias positivas y
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negativas en esta relacion son, en su mayor parte, directamente atribuibles a las

decisiones de gestion.

El ingreso operativo de una empresa es a menudo el indicador preferido (se considera
gue es mas fiable) de los analistas de inversiones, frente a la cifra de ingresos netos,

para hacer comparaciones entre empresas y las proyecciones financieras.

Es el porcentaje de cada dolar de ventas que queda después de restar sus costos
operativos. Mide la rentabilidad obtenida sobre las operaciones normales de la
empresa, sin considerar los rubros no asociados con la produccion, venta y

administracion de la empresa.

Utilidad operativa

margen de utilidad operativa =
g p Ventas

1.1.1.3 Margen de utilidad neta

El margen de utilidad neta se refiere simplemente al beneficio de la empresa, la
llamada “linea de fondo” es la mas sefalada cuando se habla de la rentabilidad de una
empresa, ya que es el monto que queda después de cubrir todos los gastos que se

incurrieron para llevar el bien o servicio a su comercializacion.

Este margen es relativo segun la industria donde se desempafia. Se utiliza como una
medida de “éxito” con respecto a las ganancias obtenidas por las ventas, ya que una
alza en esta se traduce en una mejor asignacion de los recursos para producir el

mismo bien.

Mide el porcentaje que queda de cada ddlar después de cubrir todos los costos que se

incurrieron para producir el bien o servicio.

Ingreso neto

margen de utilidad neta =
Ventas
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1.1.5 Costos

Un costo se puede definir como el monto determinado utilizado para adquirir bienes o
servicios, por medio de una deuda (aumento de pasivos) o de dinero propio (reduccion
del capital). De otra forma, se puede ver como la cantidad de recursos requerida para
producir un bien o un servicio determinado. Segun la forma de fabricacion, se definen

como directos o indirectos.

Costos directos: Son aquellos recursos atribuibles directamente al bien o servicio
producido. Lo anterior contempla los materiales, la mano de obra y transformacion del

objeto.

Costos indirectos: Son aquellos identificables con un solo objetivo, bien o servicio;

estan relacionados al periodo productivo y no al producto terminado.
1.1.6 Andlisis horizontal

El objetivo de la herramienta es medir tendencias o comportamientos de las cuentas

gue componen el balance.

Después de observar el comportamiento de las cuentas en el tiempo, se proceden a
analizar individualmente las cuentas con la mayor variacion segun el periodo analizado,
ya sea trimestral o anualmente. Por otro lado, también se revisa la tendencia de los
rubros de mayor peso con respecto a los pasivos totales y activos totales para

proyectar comportamientos futuros y areas de mejora.
1.1.7 Subcontratacién u outsourcing

La subcontratacion es una practica utilizada por diferentes empresas para reducir los
costos mediante la transferencia de partes de trabajo a proveedores externos en lugar
de completarlo internamente. También se considera como la contratacion de una
tercera persona o entidad para hacerse cargo de ciertas actividades complementarias a

la actividad principal
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El outsourcing es una estrategia de ahorro eficaz de costes cuando se utiliza de

forma correcta. A veces es mas asequible comprar un bien de empresas con las
ventajas comparativas de lo que es para producir el bien internamente. Un ejemplo de
una empresa de fabricacion de externalizacion seria Dell, la cual compra algunos de
sus componentes de la computadora de otro fabricante con el fin de ahorrar en los
costos de produccién. Como alternativa, las empresas podran optar por externalizar la
contabilidad de obligaciones a las empresas independientes de contabilidad, ya que

puede ser mas barato que la retencidn de un contador interno.

En la actualidad se utiliza esta modalidad con el objetivo de hacer crecer la empresa

mas rapido y de poder sentarse en funciones que generen mas valor.
1.1.8 Back-office

Una empresa de servicios financieros se divide segun sus funciones basicas en tres
partes: La oficina principal que incluye el personal de ventas y el area de finanzas
corporativas. La oficina central o “del medio” administra los recursos de riesgo de la
informacién y de tecnologias de la informacion, ademas todo lo relevante con el soporte
técnico. La oficina de apoyo o “back-office” es el personal de administracion y soporte
en una empresa de servicios financieros. Esta oficina lleva a cabo funciones tales como
contratos, autorizaciones, mantenimiento de registros, cumplimiento normativo y la

contabilidad.

En el siguiente trabajo se quieren utilizar todas las herramientas teoricas junto a las
tendencias de la economia mundial con el objetivo de proponer una herramienta que
busque mejorar la asignacion de gastos indirectos del Departamento de Comercio de
Cheobol Group mediante un control y métricas que ayuden a tomar decisiones mas

especificas a la gerencia.

Con una mejora en las decisiones de colocacion del gasto se pretende que el

Departamento de Comercio logre no solo cumplir con las proyecciones de inicio del
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afo, sino también que mejore significativamente sus margenes y logre posicionarse

como una de las areas mas rentables del grupo, debido a su buena gestion.
1.1.9 Industria bancaria mundial

A principios del siglo 21, los bancos méas grandes del mundo industrial se han
convertido en organizaciones financieras complejas que ofrecen una amplia variedad
de servicios a los mercados internacionales de control y miles de millones de délares
en efectivo y activos. Con el apoyo de la tecnologia mas avanzada, los bancos estan
trabajando para identificar nuevos nichos de negocio y el desarrollo de servicios
personalizados para implementar estrategias innovadoras y capturar nuevas
oportunidades de mercado. Con la globalizacion, aun mas; la consolidacion; la
desregulacion y la diversificacién de la industria financiera, el sector bancario esta

siendo cada vez méas complejo.

A pesar de que el sector bancario no funciona de la misma manera en todo el mundo,
la mayoria de los banqueros piensan en clientes corporativos en términos de lo

siguiente:

» Banca comercial - Banca que cubre los servicios como la gestion de efectivo
(transferencias de dinero, servicios de ndmina y conciliacion bancaria), servicios de
crédito (financiamiento basado en activos, lineas de crédito, préstamos comerciales y
préstamos de bienes raices comerciales), servicios de depdsito (cheques o ahorros
servicios de cuentas) y divisas.

* La banca de inversién - bancaria que cubre una amplia gama de servicios de
titularizacion de activos, la cobertura de las fusiones, adquisiciones y reestructuracion
corporativa para la suscripcién de valores de renta variable, colocaciones privadas y las

colocaciones de titulos de deuda con los inversores institucionales.

Durante la ultima década, se ha producido una creciente convergencia entre las

actividades de inversion y los bancos comerciales, a causa de la desregulacién del
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sector financiero. En la actualidad, algunas instituciones de banca de inversion y
comerciales compiten directamente en las operaciones del mercado monetario,
colocaciones privadas, financiamiento de proyectos, bonos de suscripcion y el trabajo

de asesoria financiera.

Por otra parte, la industria de la banca moderna ha traido consigo una mayor
diversificacion de los negocios. Algunos bancos en el mundo industrializado estan
entrando en las inversiones, suscripcion de valores, administracion de cartera y las
empresas de seguros. En conjunto, estos cambios han hecho que los bancos una

entidad aun mas importante en la comunidad empresarial mundial.

Una de las tendencias de la banca internacional es la adopcién de estrategias
innovadoras y proactivas para aprovechar las oportunidades asociadas con la
sostenibilidad. Se han desarrollado nuevos productos como los fondos éticos o
préstamos disefiados especificamente para negocios ambientales con el fin de capturar

nuevas oportunidades de mercado vinculadas con la sostenibilidad.
1.1.10 Subcontratacién bancaria

La crisis financiera, la crisis del euro, las recesiones, la consolidacién fiscal de los
Gobiernos y los principales trastornos regulatorios desde 1930 se han combinado para

martillar la rentabilidad de la industria de la banca de inversion.

Segun Bob Gach, director general mundial de los mercados de capital de Accenture y
Owen Jelf, director gerente global de servicios comerciales de Accenture, citados en
EIEconomista.net. (2013), los objetivos de rentabilidad de la renta para algunos
ambiciosos es de 20%, estos han tenido que reducir e incluso se genera una menor

exigencia al capital que va del 12% a 14%.

Gran parte de la industria esta luchando para generar retornos de mas del 5% o0 6% a

pesar de los programas de reduccion de costos en los ultimos afios cuatro afios y
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medio, que han dado lugar a cierres de empresas y despidos en Londres y Nueva

York, los cuales se estiman en mas de 130.000 .

El periddico Financial News (2013) menciona que las acciones anteriores han reducido
los costos en un 15%, pero los costos fijos siguen siendo demasiado altos e inflexibles
dados los niveles actuales de las empresas. La relacion de coste medio e ingreso entre
los 20 primeros bancos es del 71%, aunque gran parte de esto se debe al mal

desempeifio financiero de unos pocos bancos.

Por lo tanto, el problema para la industria es que la rentabilidad de muchas de las
principales lineas de negocio de los bancos de inversién se han reducido entre un 50%
y un 80% desde la crisis financiera y nadie esta anticipando un crecimiento
espectacular pronto. Lo anterior ha obligado a los bancos a reevaluar sus modelos de
negocio y hacer cambios estructurales importantes y creativos en Tl y operaciones.

El autor Gash, citado en EIEconomista.net. (2013), propone tres opciones que tienen
los bancos: Salir de las lineas de negocio (una ruta recientemente seguido de UBS,
gue se retiré de los elementos minimos de capital eficientes de sus ventas de renta fija
y las empresas de comercio), invertir para ampliar los negocios actuales para competir
como un mejor jugador o recurrir a las reformas estructurales mas fundamentales que
implican compartir los costos a traves de servicios prestados agrupados ya sea por un
consorcio de bancos o se ejecutan como servicios de mercado creados por los

proveedores externos.

A través de esta opcion de outsourcing, los bancos son el objetivo de ahorrar un 15% a
30%.

Hace veinticinco afios, la externalizacibn o subcontratacion del procesamiento de
hipotecas era practicamente desconocida. Pero auges y caidas de la industria y la ola

de regulacién en la ultima década han hecho un caso fuerte para el cambio estructural.
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Desde 2007, la externalizacion del procesamiento de la hipoteca en todo el mundo

ha aumentado en un 30% y ahora es una industria mundial de $13 mil millones. Este
incremento refleja la necesidad del sector de escalabilidad (economias de escala) v,
mas recientemente, por la reduccién de costes elevados, controles mas estrictos y

mejor servicio.

Segun un sondeo del Periédico Financial News (2013), muy pocos bancos ahora creen
gue pueden diferenciarse en el mercado con su procesamiento back-office,
especialmente porque el cumplimiento normativo ha dictado procesos mas
estandarizados. Los bancos hacen dinero de la actividad comercial, pero en el entorno
actual, la expansion en la mayoria de las transacciones ya no puede cubrir el costo del

procesamiento de back-office y el servicio activo.

Se dice que algunos de los grandes bancos de inversion seguiran manteniendo las
funciones de back-office frontal de servicio completo y, para la mayoria de la industria,
esto es comparable a la pavimentacion de sus propias calles, la gestion de sus propias
centrales eléctricas 0 embotellar su propia agua. Otros ejemplos incluyen

procesamiento post-negociacion, conciliacion, investigacion, entre otros.

Segun estudios de servicio al cliente, siempre que su banco sea capaz de ofrecer un
servicio fiable y rentable, estos tienden a preocuparse poco sobre el proveedor actual o

de las funciones de procesamiento de back-office.

Con la compra de este tipo de servicio subcontratado mas barato a un proveedor
externo, permite a los bancos invertir mas facilmente en los productos que el cliente les
brinda mas valor como los son: la innovacién y la diversidad en los niveles de servicio.
Estos son los elementos diferenciadores que establecen un banco fuera de si y

proporcionan una ventaja competitiva.

La pregunta final que sea hace Gash y Jelf, citado en IISD (sf) es:
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¢ Si una industria de billones de terceros surgird para ofrecer servicios de
procesamiento de back-office o seria la necesidad de ahorrar costes empujan
los bancos a aceptar tal servicio de un rival, a pesar de la naturaleza altamente

confidencial de la informacién involucrada?
1.1.11 Sector bancario centroamericano

De acuerdo con la revista America Economia, el crecimiento firme del crédito y un
buen margen de liquidez registrado en 2012 significan un comportamiento positivo para

la banca centroamericana que continuara con la misma tendencia este afio.

“Se anticipa que los sistemas bancarios continuaran creciendo en 2013 a tasas de dos
digitos, excepto en Republica Dominicana y en El Salvador, donde el ritmo sera mas
lento” (1ISD, sf).

Peter Shaw, citado por EIEconomista.net (2013), oficial regional de crédito para
Latinoamérica de Fitch, sefiala que en un entorno en el cual la incertidumbre a escala
global ha significado resultados mixtos para bancos en paises desarrollados, los

bancos de la region continlan gozando de buenos resultados.

El crecimiento del crédito ha sido y continuara siendo el motor. En linea con las
estimaciones del grupo soberano, esperamos que el crecimiento del préstamo
se modere un poco comparado con los ultimos dos afios, pero seguira en

general alto.

Segun datos de la Secretaria Ejecutiva del Consejo Monetario Centroamericano,
Centroamérica, como region, durante 2012 el crédito crecio alrededor de 15,8% frente

a un 10% observado en 2011; cifras presentadas en délares.

Las expectativas de EIEconomista.net (2013) son que la calidad de la cartera de

préstamos continuara mejorando, pero con diferencias importantes entre los paises.
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‘Con tasas de interés en niveles histéricamente bajos, mantener la calidad de
activos cuyas carteras de crédito han visto una mezcla cada vez mas dominadas
por operaciones de individuos, hipotecas y Pymes sera la variable clave en

determinar los niveles de rentabilidad en el futuro’, advierte Shaw.

La tendencia en calidad de activos sigue siendo soélida, con los préstamos deteriorados
en un rango de 2% a 4%; sin embargo, se espera que la mayoria de paises presente
algun deterioro en sus indices de calidad de activos en 2013, no solo por la maduracion
de créditos y expansion a nuevos nichos de mercado, sino por el menor crecimiento

econdémico esperado en el istmo.

Para la revista América Economia, lo anterior no es negativo. Se menciona que el
director Franklin Santarelli, del grupo de instituciones financieras latinoamericanas de
Fitch, explica que los periodos de rapida expansion en otorgamiento de préstamos
deben ser seguidos de una etapa de cautela con el fin de evaluar la calidad real de la
referida expansiéon y evitar un endeudamiento rapido de las familias: “Nos sentimos

comodos con esta tendencia”.

El dltimo informe de la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (Cepal)
prevé que el istmo cerré el 2012 con un crecimiento promedio del PIB de 4,2%; con
Panama, manteniéndose a la cabeza, con 10,5% y El Salvador, en el otro extremo, con
1,2%.

El control de la tasa de inflacion y la estabilidad cambiaria han generado incentivos
para el emprendimiento de proyectos de largo plazo y esto ha sido impulsado con la
tendencia a la baja en las tasas de interés nominales en los meses recientes; explica
Angel Arita Orellana, analista de la Secretaria Ejecutiva del Consejo Monetario

Centroamericano en la revista

Finalmente, el economista concluye que considerando el comportamiento del crédito y

las captaciones (que tuvieron un incremento regional de 8%), en algunos paises la
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liquidez bancaria se ha venido estrechando, pero se mantiene en mejores niveles

gue en el 2008.

Los ejemplos que se brindan de casos positivos son Panama, Nicaragua y Costa Rica;

con lo que respecta a la rentabilidad, liquidez y solvencia de sus bancos.
1.1.12 Comercio internacional

La definicion es la compra y venta de bienes entre naciones soberanas. ElI comercio
internacional permite a los paises aprovechar las ventajas competitivas en ciertas
areas, mientras la disminucion de las desventajas en otras areas. Para ayudar a
facilitar la compra-venta internacional entre los paises, una gran variedad de
organismos gubernamentales nacionales y locales se han establecido, incluyendo la

Camara de Comercio Internacional (ICC).

Las cadenas de suministro internacionales han globalizado la financiacién del comercio
a la par de la produccion. Sus complejas operaciones de financiacién, que abarcan
también las pequefias y medianas empresas, han pasado a ser decisivas para el

comercio

Segun la Organizacion Mundial de Comercio, alrededor del 80-90 por ciento del
comercio mundial depende de la financiacion del comercio y no cabe duda de que a
mediados de 2009, el mercado de la financiacién del comercio pasa por dificultades

gue contribuiran al malestar econémico mundial.
1.1.13 Financiacion del comercio

La financiacibn del comercio esta relacionada con el comercio internacional. Este

significa la financiacién para que el comercio exista.

Para que una operacion suceda, se tiene un vendedor que llega a vender los productos

y un comprador para comprar los bienes. Luego se encuentran los intermediarios, los
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cuales son los bancos, instituciones financieras, entre otras; que tienen como

objetivo facilitar el comercio mediante la financiacion del comercio.

Mientras que un vendedor (exportador) puede requerir prepago del comprador
(importador) por las mercancias enviadas, el comprador (importador) podria reducir el
riesgo exigiendo al vendedor documentar los bienes que han sido enviados. Los
bancos pueden ayudar proporcionando diversas formas de apoyo y asesoria. Por
ejemplo, el banco del importador podra presentar una carta de crédito al exportador (o
el banco del exportador) y que la misma se disponga segun pago a la presentacion de
ciertos documentos, tales como el conocimiento de embarque. El banco del exportador
podra otorgar un préstamo (por el avance de los fondos) al exportador sobre la base

del contrato de exportacion.

Otras formas de financiacion del comercio pueden incluir la recopilacion documental,
segura de crédito, factorizacion de la exportacion y el descuento de pagarés. Algunas
formas se han disefiado especificamente para complementar la financiacion tradicional.
En muchos paises, la financiacion del comercio cuenta a menudo con el apoyo de
entidades cuasi - gubernamentales conocidas como agencias de crédito a la

exportacion que trabajan con los bancos comerciales y otras instituciones financieras.

Dado que la financiacion del seguro de comercio depende de rastreo verificable y
seguro de los riesgos fisicos y eventos de la cadena entre el exportador y el
importador, el advenimiento de nuevas metodologias en el mundo de los sistemas de
informacion ha permitido el desarrollo de modelos de mitigacion de riesgos que se han
desarrollado en los nuevos modelos de financiacion avanzados. Esto permite pagos
anticipados muy bajos de riesgo a los exportadores por realizar, preservando al mismo
tiempo las condiciones de los créditos de pago normales importadores y sin
sobrecargar el balance de los importadores. A medida que el mundo avanza hacia una

mayor flexibilidad, el crecimiento orientado a las fuentes de financiacion, la demanda de
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estos nuevos métodos ha aumentado dramaticamente la relacion entre los

exportadores, los importadores y los bancos.

La financiacion del comercio se refiere a la financiacion de las transacciones
comerciales internacionales. En este acuerdo de financiacion, el banco u otra
institucion elegida por el importador prevé el pago de los bienes importados a nombre

del importador.

Los siguientes son los productos mas famosos de los servicios que ofrecen las

diferentes entidades financieras en la financiacién del comercio:

1. Cartas de crédito: Es un breve compromiso / promesa hecha por la entidad
financiera de los compradores al vendedor / instituciones financieras del vendedor, que
garantiza el pago al banco vendedor, en nombre del comprador. En otras palabras, en
caso de insolvencia del comprador, el pago es responsabilidad del banco de los
compradores para hacer el pago. Esta empresa se puede dar ya sea por escrito o a

través de medios electrénicos autorizados.

2. Adelanto de facturas: Se trata de un importante servicio ofrecido en los bancos. El
banco del vendedor recoge los beneficios de pago de la mercancia exportada, en

nombre de los bienes del banco del comprador.
1.2 Contexto de Cheobol Group

Cheobol Group se maneja en la industria de los bancos mas grandes del mundo, este
tiene una cobertura global, por su cantidad de servicios puede entrar en la industria de
conglomerado financiero. Ademas, es una empresa publica que cotiza en New York

Stock Exchange.

Como se puede ver en el grafico siguiente, el cual es una vision de los bancos publicos
mas importantes de los ultimos cinco afos; los bancos después de la crisis del 2008

tuvieron una recuperacién en sus precios, sin embargo, se ve en el 2011 una leve
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caida, la cual se debié a una disminucion de los margenes por el aumento de la

regulacion y gastos en restructuraciones. Luego, a partir del 2012, la industria ha tenido
un repunte de sus margenes por medio del corte de personal y subcontratacién de
funciones, ademas del apoyo econémico de los principales Gobiernos a la economia

mundial.

Gréfico 1: Comportamiento de la industria

® JPM ® BAC @ HBC WFC RY &C

Overall Change: -75.70% 09/26/2008 = 080242013 iD 5D iM 3M YTD 1Y 3Y 5Y 10¥ | Max | Custom Reset

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Volume (mil) Hide

o ........II|.....||...|||||||||I.||........u|||||m|||I|IIn.||||.|I|I|||..||||I|||||||||II|I|I|.|III|||II|||II||||||.||||||||I|II|||I||I||||II|.I|.I|||||||I|||||III||I||I|||I|I||||I|||I|||||||||_|.|||||.h|I|||||||||.|I|I.||||.uul||||.|..u||||||.||....u.._.

Fuente:www.yahoo.finance.com (2013)

En la tabla siguiente se observa la situacion actual de los jugadores principales de la
industria bancaria mundial, donde Cheobol Group se encuentra. Cuando se analiza la
participacion de los primeros diez bancos de la lista, se puede observar que entre ellos
estd mas del 65% del poder de mercado a nivel mundial. Lo anterior indica que la
competencia es alta y la asignacién eficiente de los recursos en estructuras complejas
es un reto de gestion. Por su parte, al analizar los margenes operativos, se puede ver
gue exceptuando los bancos de China, estos son en su mayoria inferiores del 30% y la
cobertura de intereses, que indica mide el apalancamiento financiero de la empresa, es
en promedio dos veces los beneficios antes de intereses e impuestos mas la

amortizacion .
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Princi-pales
compe-tidores

de la indus-tria

Mktcap
$Mil

IN $Mil

P/S

P/B

P/E

RxD%

Alngrso

x afio

MO %

Cxl

D/E

Industrial and
Commercial
Bank of China
Ltd.

251,747

253,719

2.8

13

6.2

4.5

16.0

56.3

2.0

0.2

Wells Fargo &
Co

221,577

20,717

2.6

15

11.3

2.6

16.9

22.3

6.5

0.8

HSBC Holdings
PLC

204,136

15,873

2.5

1.2

12.8

4.3

(0.6)

15.2
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China
Construction

Bank Corp.

197,008

206,607

2.5

1.2

5.9

4.6

16.0

53.7

2.0

0.3

JPMorgan
Chase & Co

189,414

24,425

1.9

1.0

8.4

2.5

6.3

24.2

3.6

15

Agricultural
Bank of China
Ltd.

155,511

156,947

2.1

1.2

6.1

4.4

18.7

411

1.8

0.3

Bank of
America

Corporation

151,370

6,567

1.8

0.7

30.5

0.3

4.5

3.6

1.2

1.2

Citigroup Inc.

148,888

9,654

2.0

0.8

14.8

0.1

2.2)

11.3

14

1.2
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Ltd. 129,792 148,670 | 2.1 0.9 5.6 5.1 135 51.2 1.8 0.2
Commonwealth
Bank of
) 110,578 7,677 5.0 2.6 156 |5.1 10.4 94.6 1.5 0.1

Australia
Westpac
Banking Corp. 95,719 6,307 5.5 2.2 159 |57 12.1 475 1.4 3.2
Mitsubishi UFJ
Financial 1,141,49

93,154 2.3 0.8 8.2 2.1 (0.6) 27.0 35 0.9
Group, Inc. 4
Royal Bank of
Canada 93,064 8,124 35 2.2 12.0 | 3.8 4.0 26.5 2.2 0.2
Mitsubishi UFJ
Financial 1,141,49

91,809 2.3 0.8 8.1 2.1 (0.6) 27.0 3.5 0.9
Group, Inc. 4
Banco
Santander SA 87,233 2,711 1.2 0.9 239 |76 11.7 10.0 11 |-
Toronto-
Dominion Bank | 82,366 6,533 3.6 1.8 134 |35 9.7 295 2.0 0.2
Australia  and
New Zealand
Banking Group | 80,470 5,682 4.9 2.0 15.2 |53 8.8 89.0 1.4 -
Limited
UBS AG 79,661 (2,407) 2.5 15 - 0.8 (8.8) (6.9) 0.8 2.1

National
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Australia Bank | 76,432 4,550 2.9 1.8 18.0 |5.8 2.6 - 1.3 -
Limited

Bank of Nova

Scotia 69,718 6,249 3.4 1.8 11.0 |4.0 9.8 385 2.1 0.2
Sumitomo
Mitsui Financial

69,325 743,408 | 2.3 1.0 9.1 1.2 (5.3) 38.5 3.8 1.5
Group Inc.
Promedio de
la industria 183,271 93,687 2.3 1.1 11.3 | 3.2 9.9 31.0 2.5 0.6

Fuente: Elaboracién propia con datos de yahoo.finance.com (2013)

Las industrias donde el Grupo se encuentra son la industria de bancos centrales de

dinero, industria de bancos de inversion e industria de bancos comerciales.

La primera tiene una estructura similar a un banco comun, pero sus actividades de
empréstito y de préstamo estan con Gobiernos, grandes corporaciones y los bancos
regulares; estas instituciones financieras no piden prestado o se prestan a los

consumidores.

La industria bancaria comercial se preocupa principalmente por la gestion de los retiros
y depdésitos, asi como el suministro de préstamos a corto plazo para individuos y
pequefias empresas. Los consumidores utilizan por lo general los bancos comerciales
para la comprobacion basica y cuentas de ahorro, certificados de depdsito y, a veces,

de hipotecas para viviendas.

Los bancos de inversibn se centran en la prestacion de servicios tales como la

suscripcion y la reorganizacion corporativa a clientes institucionales.

Cheobol Group, una compafia de servicios financieros diversificados que sostiene,

ofrece diversos productos y servicios financieros, incluyendo servicios de transaccion
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para los consumidores de banca de consumo y crédito, banca corporativa y de

inversion, corretaje de valores y gestion de patrimonio a corporaciones, Gobiernos e
instituciones de todo el mundo. La compafiia opera a través de dos segmentos de
negocio, Cheobolcorp y Cheobol Holdings. El segmento de Cheobolcorp consta de
Banca (GCB) negocio Consumo Global, que posee cinco unidades de negocios
principales: Banca minorista, tarjetas de marca Cheobol, Cheobol Mortgage, Cheobol
Commercial Bank y servicios al detalle. Opera a través de 4.008 sucursales en 39
paises de Norteamérica, América Latina, Europa, Oriente Medio y Africa, y Asia-
Pacifico. Este segmento también incluye Grupo de Clientes Institucionales de negocios
(ICG), que proporciona servicios de valores y banca, que comprende los servicios de
asesoramiento, servicios de banca de inversion y derivados, préstamos, deudas y
ventas de acciones y el comercio, corretaje institucional y banca privada, servicios de
transacciones que consisten en la gestion de tesoreria y los servicios de financiacion
del comercio, servicios de valores, custodia y servicios de compensacion y servicios de
depodsito y de la agencia / confianza. EI segmento de Cheobol Holdings consiste en
bolsa y gestién de activos, financiamiento al consumo local y fondo especial de activos.

Finalmente, en este capitulo se puede concluir que Cheobol Group se desenvuelve en
la industria de bancos de gran tamafio, con liderazgo global y de una alta competencia,
donde la importancia radica en blsqueda de ganancias y un control eficiente de los
gastos. Este se encuentra en un mercado en que es primordial la capacidad de
adaptarse con rapidez a los constantes cambios de la industria, la reaccion ante la
unién de nuevos competidores, la fusion de grupos, entre otros. La historia y la
experiencia le han dado fortalezas y ventajas en su campo, sin embargo, su nivel de
crecimiento podria comprometer su agilidad al cambio en detrimento de su rendimiento
financiero. Por esto, el Departamento de Comercio de Cheobol Group tiene dentro de
sus desafios todos los retos inherentes del banco, donde los principales son aumento
de ingresos, disminucion de gastos y rentabilidad para sus inversionistas, ademas de
sus propios objetivos y planificacion que lo hacen ser una division rentable para la

organizacion.
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Capitulo Il: Empresay situacion

El objetivo de este capitulo es describir al Departamento de Comercio de Cheobol
Group, su entorno competitivo y las caracteristicas especificas, la naturaleza de sus
ingresos y sus principales gastos con el fin de identificar las asignaciones de sus

gastos indirectos.
2.1 Datos generales de Cheobol Group
El lema de la empresa es: “Facilitando el progreso”.

Misién: Trabajar incansablemente para servir a las personas, comunidades,
instituciones y naciones con mas de 200 afios de experiencia frente a los problemas
mas dificiles del mundo y aprovechar sus oportunidades mas grandes, esforzarse por
crear los mejores resultados para los clientes y usuarios con simples soluciones
financieras, creativas y responsables. Un banco mundial que conecta a mas de 1.000

ciudades de 160 paises y millones de personas.

Cheobol Group cuenta con la mayor red de servicios financieros del mundo, abarca 140
paises con cerca de 16.000 oficinas en todo el mundo. Actualmente, la compafia
emplea alrededor de 260,000 empleados en todo el mundo. También cuenta con mas
de 200 millones de cuentas de clientes en mas de 140 paises. Es uno de los

operadores primarios de titulos del tesoro de Estados Unidos.
Principios:

a) Propdsito comuan: Un equipo, con un solo objetivo: Servir a nuestros clientes y
partes interesadas.

b) Finanzas responsables: Conducta transparente, prudente y confiable.

c) Ingenio: Mejorar la vida de los clientes a través de la innovacion aprovechando
la amplitud y profundidad de la informacion, la red global y de los productos de

clase mundial.
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d) Liderazgo: Tener personas con talento, con la mejor formacion que prosperen

en un sistema de reconocimiento diverso que exige iniciativa, excelencia y valor.
2.2 Division de Soluciones de Tesoreriay Comercio

Division de Soluciones de Tesoreria y Comercio (STC) proporciona la gestion de
tesoreria, comercio e inversiones de servicios a empresas, Gobiernos y otras

instituciones en los EEUU y a mas de 140 paises.

STC intermedia méas de $3 billones en el acceso financiero, comercial y los flujos de
capital diarios, ademas ofrece plataformas de tecnologia, conocimiento normativo,
experiencia operativa y andlisis basados en datos que permiten a las empresas, las
instituciones financieras y los Gobiernos gestionar sus operaciones financieras de
manera eficiente, con visibilidad y control en toda la empresa y sus cadenas de
suministro. Los clientes se benefician de la escala y la consistencia de las plataformas
globales, la experiencia, el servicio de conectividad a las infraestructuras de mercado y

la experiencia operativa en los mercados desarrollados y en crecimiento.

La estrategia de crecimiento de los negocios se alinea con las tendencias que
configuran el cambio en todos los sectores: La globalizacion, la urbanizacién y la

digitalizacion.

El 99% de las compafiias Fortune 100 y el 93% de las 500 empresas globales de
Fortune cuentan con los servicios de STC para apoyar sus operaciones de tesoreria,
como soluciones globales de pagos, cobranzas, liquidez e inversiones a través del
trabajo; y buscan la colaboracién con las agencias de crédito a la exportacion y los
bancos de desarrollo. STC ofrece servicios a los socios comerciales de los clientes
mediante la entrega de soluciones de financiacion de la cadena de suministro, asi
como la financiacién de programas globales de mediano y largo plazo a través de
multiples industrias. En el 2011, los clientes en 10 paises principales generaron mas

del 60% de los ingresos totales STC.
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Mas de 400 de los 500 bancos y 200 de los 300 principales gestores de activos del

mundo confian en la Divisibn de Soluciones de Tesoreria y Comercio para
proporcionar corresponsalia bancaria, soluciones de administracion de inversiones y
servicios de valores a través de la red global. Se ofrece servicio de inversion
personalizado en las estrategias de inversion tradicional y alternativa, clases de activos
y zonas geogréaficas, ademas ayudan a los clientes a lograr sus objetivos de
rendimiento. También asiste a los Gobiernos de todo el mundo para mejorar la
prestacion de servicios a los ciudadanos, apoyando a la necesidad de la reforma hacia
la eficiencia a través de iniciativas de Gobierno electronico. STC es un importante
contribuyente de Cheobol Group para la iniciativa Ciudades, que ayuda a las ciudades
frente a las necesidades de sus poblaciones en rapido crecimiento a través de mejoras
en la eficiencia en toda la ciudad, la modernizacion de la infraestructura y el aumento

de empoderamiento al ciudadano y el acceso.

También se convierte cada vez mas importante para los clientes a medida que
expanden su huella operacional y las cadenas de suministro, en particular, en los
mercados en desarrollo. El negocio estd en una posicion estratégica para capturar el
crecimiento en el desarrollo del mercado los flujos comerciales y de capital, incluyendo

los flujos interregionales entre América Latina, Africa y Asia.

La incertidumbre econdémica, junto con grandes cambios en el entorno regulatorio y
competitivo, presenta amplias implicaciones de largo alcance para los clientes y sus
operaciones. La Division de Comercio brinda a los clientes, en periodos de volatilidad,
soluciones que mejoran la eficiencia, con lo cual se maximiza el valor de capital, se
protege la integridad de sus cadenas de suministro y se gestionan los riesgos para

ayudar a asegurar el crecimiento en entornos emergentes.

El Departamento de Comercio de Cheobol Group se encuentra dentro la Division de
Soluciones de Tesoreria y Comercio. Esta divisidn nacié en respuesta a un entorno de

mercado en constante evolucion. Los clientes de Cheobol buscaban una combinacién
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integrada de gestion de tesoreria, servicios de comercio exterior y soluciones

financieras.

La Divisién de Soluciones de Tesoreria y Comercio se enfoca en dos segmentos los
cuales son manejo del flujo de efectivo y servicio de comercio y finanzas. El segmento
de manejo de efectivo ofrece servicios de agilizacion de procesos de negocio,
busqueda de una mayor eficiencia operativa, administracion del capital de trabajo de la
empresa, reduccion de los costes de financiacion, mayor rentabilidad de sus activos,

entre otros.

La Division de Soluciones de Tesoreria y Comercio consta de cuatro rubros principales

de ingreso:

1. Servicios de efectivo.

2. Servicios de comercio.

3. Servicios de valores y fondos (Securities and Funds Services).
4

. Servicios transaccionales.

El rubro méas importante para la divisibn es el Departamento de Servicios
Transaccionales que aporta un 50% de los ingresos del total, le sigue el Departamento
de Manejo de Efectivo con un aporte del 35%, luego el Departamento de Comercio con
un 14% en el 2012 y Servicios de Valores y Fondos con un 2% del total de ingresos. El

orden de importancia por el lado del gasto se comporta analogamente al del ingreso.

El Departamento de Comercio representa un 13% de los ingresos de la division para el
2011, un 14% de participacion en el 2102 y se espera un 15% que para el 2013. Por el
lado de los gastos la contribucion del departamento, es un 7% en el 2011, 8% en el
2012 y se espera que para el 2013 llegue al 9% del total de gastos. Con respecto al
crecimiento de los ingresos, Comercio crecio un 15% del 2011 al 2012 y se espera el

mismo aumento para 2012-2013.
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Para el 2013 los departamentos en que se espera el mayor crecimiento es en el de
Servicios de Valores y Fondos y el de Comercio, ambos con un 15% de crecimiento

esperado en el 2013.

Para ver el aporte de los gastos e ingresos por departamento y el crecimiento de cada
rubro, ver la tabla 2. Los datos de la siguiente tabla tienen datos actualizados a agosto
del 2013.

Tabla 2. Participacion de ingresos y gastos de la Division de Soluciones de
Tesoreriay Comercio

Afo 2011 | Afio 2012 | Aflo 2013E

Servicios de Efectivo Ingresos totales | 35.81% 34.64% 33.21%

A ingresos 2.16% 1.13%

Gastos totales 40.51% 39.98% 39.10%

A gastos 3.12% -0.15%
Servicios de Comercio Ingresos totales | 12.64% 13.74% 15.01%

A ingresos 14.78% 15.25%

Gastos totales | 7.33% 7.82% 8.91%

A gastos 11.50% 16.24%




Servicios de Valores y Fondos Ingresos totales | 1.55% 1.63% 1.78%
A ingresos 10.93% 15.03%
Gastos totales 2.43% 2.21% 1.87%
A gastos -4.96% -13.40%
Servicios Transaccionales Ingresos totales | 50.00% 49.99% 50.00%
A ingresos 5.60% 5.47%
Gastos totales 49.73% 49.99% 50.11%
A gastos 4.49% 2.08%
Soluciones de Tesoreriay Comercio | Ingresos totales | 100.00% | 100.00% | 100.00%
A ingresos 5.60% 5.47%
Gastos totales 100.00% | 100.00% | 100.00%
A gastos 4.49% 2.08%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

31
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2.2.1 Evolucién de los ingresos de la division

En el grafico siguiente se puede apreciar el comportamiento de los ingresos de la
Division de Soluciones de Tesoreria y Comercio de Cheobol Group. Los departamentos
gue tienen una mayor injerencia en los ingresos totales son el de Servicios
Transaccionales y el de Servicios de Efectivo; se ejemplifican con el grafico donde se
puede ver que la disminucion de los ingresos totales en febrero dos mil trece tiene la

misma curva para el mismo periodo en los dos departamentos antes mencionados.

Otro punto que se hace evidente en el grafico es que los ingresos han ido en aumento

muy levemente, sin embargo, aln no se alcanzan los niveles de enero 2012.

Gréfico 1 Evolucion de ingresos de la division enero 2012 a agosto 2013

50,000
40,000 \’__/\/\/‘\/s/\ == Servicios de efectivo
30,000 = Servicios de Comercio
20,000 N e e e Servicios de Valores y Fondos
10,000 N— — == Servicios Transaccionales

0 - - == |ngresos Totales

ene-12  abr-12  jul-12 oct-12  feb-13  may-13

Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013
2.2.2 Evolucién de los gastos de la division

Con respecto a la progreso de gastos del departamento, se puede ver en el gréafico
siguiente que hubo un aumento significativo en octubre del 2012 y otro en mayo 2013.
De igual forma que en el gréafico anterior de los ingresos, los departamentos de
Servicios Transaccionales y Efectivo son los que presentan el aporte principal. Es
importante rescatar que los gastos poseen una tendencia al alza méas significativa que

los ingresos.
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Gréafico 2 Evoluciéon de ingresos del Departamento de Comercio enero 2012 a
agosto 2013

Evolucidn gastos ene-12 a ago-13

25,000 . .
== Servicios de efectivo

15,000 = Servicios de Comercio

10,000 | J— Servicios de Valores y Fondos
= — —
5,000 == Servicios Transaccionales
0

e Gastos Total
ene-12  abr-12  jul-12  oct-12  feb-13  may-13 astos fotales

Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013
2.3 Departamento de Comercio

El segmento de Servicio de Comercio ofrece servicios de optimizacion de los tiempos
de respuesta de transaccién y los fondos de tiempo de flujo, seguros de los pagos y
recoleccion de beneficios de los flujos comerciales, ampliacion de mercados Yy

reduccion de riesgos, entre otros.

El departamento tiene como objetivo la mitigacion de riesgos a la financiacion, la
solucién a la informacion y el servicio de expertos en comercio de Cheobol. Este tiene
cuatro centros regionales de procesamiento que ofrecen alrededor de las veinticuatro
horas de soporte de operaciones y soluciones a nivel mundial a los proveedores,
compradores e instituciones financieras. También proporcionan programas de comercio
especializado, productos de financiacion de las exportaciones y servicio de agencia
para trabajar en soluciones de financiacion a corto y medio plazo para los modelos

complejos comerciales estructurados.

El Departamento de Comercio tiene tres servicios principales: agencia de exportaciéon y

financiacion y letras de crédito.
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La Agencia de Exportacion y Financiamiento ("EAF") organiza financiamientos

estructurados y proporciona consejos para la financiacion a los clientes de Cheobol. La
asesoria se da a los clientes en los paises de mercados desarrollados y emergentes
que participan en el comercio, proyectos e inversiones de capital globales. Ademas,
EAF organiza y participa a nivel mundial en financiaciones estructuradas que gestionan
el riesgo a través de créditos y apoyo riesgo politico de los organismos oficiales y del

sector privado, asi como por la distribucion a inversores locales e internacionales.

El sector de seguros de letras de crédito tiene como meta de una mitigacion eficaz del
riesgo, la financiacién innovadora y las capacidades avanzadas de la informacion.

Estos servicios se brindan en mas de cien paises.

Los productos del Departamento de Comercio son:

Importacion letras de crédito.
Importacién recaudacion.
Exportacion recaudacion.
Exportacion letras de crédito.
Letras de crédito reembolsos.
EB-otros comercio.

Soluciones de cuenta abierta.
Participacion y venta de activos.

Financiamiento de inventario.

Financiamiento de importaciones.

Financiamiento de exportaciones.

Financiamiento del canal.

Otros financiamientos de
comercio.

Seguros letras de crédito.
Garantias de comercio.
Comisiones administrativas.
Ventas de comercio.

Agencia financiera de
exportaciones.

Crédito a EAF micro finanzas.

Utilidades de comercio.

En el Departamento de Comercio hay aproximadamente 20 tipos de productos, sin

embargo, son siete productos los que abarcan el 97% del ingreso.

El producto que abarca casi el 60% del ingreso del Departamento de Comercio en los

afios 2011, 2012 y 2013 es el financiamiento a las importaciones, luego le sigue el
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aporte de la agencia de financiacion de las exportaciones con un 14%

aproximadamente. Un rubro que con los afios ha disminuido su participacién en los
ingresos son las letras de crédito para importaciones, que en el 2011 representaron un
9% y se espera en el 2013 un maximo de un 5% aproximadamente. De la misma
manera, las letras de crédito para las exportaciones también han caido de un 4% en el
2011 a menos de 0.5% en el 2013. Por otro lado, la participacion que ha aumentado es

en el financiamiento del canal a las empresas.

En la tabla tres se pueden ver los rubros mas importantes y su evolucion en los ultimos

anos.

Tabla 3: Participacion de los ingresos del total

Participacién del total de ventas 2011 2012 2013E

Importacion letras de crédito 8.56% | 5.19% | 5.06%

Exportacion letras de crédito 3.98% | 2.15% | 0.47%

Financiamiento de importaciones 49.71% | 57.29% | 60.08%

Financiamiento de exportaciones 7.37% | 5.16% | 5.05%
Financiamiento del canal 537% | 6.93% | 7.25%
Garantias de comercio 7.48% | 6.95% | 5.90%

Agencia financiera de exportaciones | 14.68% | 13.63% | 14.08%

Total 97.13% | 97.32% | 97.89%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013
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En el siguiente grafico se puede apreciar la evolucion de los ingresos del Departamento
de Comercio desde enero dos mil doce a agosto dos mil trece. Cuando se comparan
ambas tendencias, se aprecia que los ingresos son mas volatiles y tienen una
tendencia a la baja. Por otro lado, en los costos es clara la tendencia a la alza en los
veinte meses analizados. Cuando la curva de costos no tiene las mismas variaciones
gue la curva de ingresos, se puede concluir que los costos del Departamento de
Comercio no son en su mayoria ligados con la cantidad de ventas o servicios del

periodo, sino que por cargos fijos o indirectos.

Gréfico 3: ingresos vs gastos
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013
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2.3.1 Costos directos e indirectos del Departamento de Comercio

Los costos del Departamento de Comercio son particulares, sin embargo, no muy
diferentes a un sector de servicios, donde los costos indirectos tienen mas peso que los
directos. No obstante, es importante ver que la proporcion de los gastos indirectos con
respecto a los gastos totales es muy significativa, con un 80% aproximadamente. Lo
anterior anticipa la importancia del monitoreo de los mismos para el Departamento de

Comercio.

Grafico 4: Gastos directos vs indirectos
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013

En primer lugar, se analizaran lo costos directos y su composicion, luego se revisa el
comportamiento en el tiempo de los costos directos y cuales son los componentes

principales.
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Con respecto a los costos directos, el costo con la mayor participacién son los costos
de compensacion y beneficios, los cuales abarcan en promedio un 40% en los tres
afios en estudio. Luego les siguen los gastos interregionales con un 30% de

participacion sobre el total de los costos directos.

Grafico 5: Composicion de gastos directos
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013

Con respecto a la tendencia de gastos indirectos analizados de enero 2012 a agosto
2013; con el grafico de abajo se puede ver el aumento de octubre a noviembre 2012 de
un 195%, después los costos indirectos caen un 24% y vuelven a subir un 65% de
diciembre 2012 a enero 2013, luego los costos tienen una tendencia al alza en los

siguientes meses.



Grafico 6: Gastos indirectos
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Los costos indirectos a nivel contable, segun la regulacién de Cheobol Group, se

componen de:

Tabla 4: Composicion costos indirectos

Other CTS Operations

ICG  System  Production

HR

S&B Operations

Audit

Legal

BMA

Compliance & Control

Other Global Functions

Global Banking  Product

CSIS Investigative Services

O&T Franchise Fee

TTS Operations

Finance

Other Business Managed

CTS Product Coverage

Global Branding & Marketing

SFS Operations

Other O&T

Public Affairs

Other

ISG Operations

Risk

Insurance




Insurance Recoveries

Global Procure Services

Country Officers (CCO)

Other Inter/Intra

ICG Operations Control

Network

ICG System Development

Global Financial Reporting

ICG Software Capitalization

Global AML Mon & Ops

Ops Transaction Processing

Business Services

Audit Dedicated Allocations

Other Business Services

Executive Management

Corp Other

Other Global Function

Global Pay Services & Ops

Other Non

Consumer & LCB Product

Other Product Coverage

GFTS System Production

Data Center

GCG System Development

Global General Services

GFTS Software Capitalization

GFTS System Development

Chief Admin Office (CAO)

Fuente: Elaboracion
propia con datos de
Cheobol Group, 2013
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Los diez costos principales indirectos del departamento estdn nombrados en la

siguiente tabla. Estos diez abarcan mas del 84% del total de costos, donde los rubros
gue mas aportan son la cobertura de productos a nivel de la divisién con un 24%, luego
se encuentra con un 12% la cobertura de los productos a nivel global y el
mantenimiento de los gerentes de cada pais. También se encuentra con 7% del total de
los costos indirectos el mantenimiento administrativo y el pago de operaciones a la

division.

Tabla 5: Participacion costos indirecto

Costos Indirectos % de costos totales
S&B Operations 5.31%

BMA - CTS Cash 3.98%

Global Banking Product Coverage 12.27%

TTS Operations 6.57%

CTS Product Coverage 24.49%

BMA - CTS Admin 7.14%

ICG System Production Support (Run the Bank) | 3.42%

Finance 5.22%

Risk - Shared 4.01%

Group Country Officers (CCO) 11.98%
84.41%

Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013
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Finalmente en este capitulo se puede concluir que el Departamento de Comercio de
Cheobol Group tiene mas crecimiento en sus costos que en sus mismos ingresos, lo
cual motiva a realizar un estudio que contribuya a mejorar la los méargenes en el
mediano plazo. Por otro lado, se pudo observar que los costos indirectos representan
mas de un 80% de los costos totales, por lo tanto, son estos los que deben ser
observados con mas cautela. En udltimo lugar, se analizd6 que son diez rubros que
cubren casi el 85% del total de los gastos indirectos, por lo tanto, son a estos a los
cuales se les procedera a realizar el andlisis en el siguiente capitulo.
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Capitulo Ill: Analisis de costo indirectos por tipo y pais

El fin de este capitulo es analizar los gastos no directos del Departamento de Comercio
y sus variaciones en 2012 y 2013, para identificar los principales factores que afectan

su margen de utilidad.

Como se observo el capitulo anterior, los costos del Departamento de Comercio de
Cheobol Group han crecido mas rapidamente que los ingresos, afectando con esto los
margenes de rentabilidad y objetivos de final de afio. Dentro de los costos, el rubro que
tiene mas peso es el de los costos indirectos, con una participacion de un 80%
aproximadamente. Este segmento presenta una tendencia caracteristica al alza en el

altimo afio, con un crecimiento de un 58% de agosto 2012 a agosto 2013.

Por lo anterior, es importante ver la razén del aumento de los costos indirectos por
medio de sus principales componentes y sus causas. Para este capitulo, en primer
lugar, se revisa a nivel general la tendencia de los gastos indirectos, luego se estudiara
el comportamiento de los once componentes principales de gastos indirectos, que a
agosto 2013 abarcan el 84% del total de los costos indirectos del Departamento de
Comercio de la Division de Soluciones de Tesoreria y Comercio. Por otro lado, se

observan los costos no directos segmentados por pais.

Como se analiz6 inicialmente, los costos indirectos son aquellos no identificables con
un solo objeto o servicio de coste. Lo anterior significa que estos se encuentran
asociados con varios objetivos de coste al estar causados conjuntamente por varios
servicios. Los costos indirectos son, por lo tanto, compartidos por varios rubros del
costo del bien o servicio. No es posible cuantificar de una forma directa qué cantidad de
coste es atribuible al costo de un producto determinado. Los costos colaterales solo
pueden ser repartidos a los componentes del costo que los causan de forma indirecta

mediante algin método de reparto, ya sea de forma porcentual o lineal.
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Grafico 7: Colocaciones netas de costos indirectos

Alocaciones netas de costos indirectos
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013

La curva de gastos presenta una tendencia al alza, cuando se le dibuja una linea de
tendencia esta muestra que la pendiente es positiva y creciente. Cabe rescatar que si
las colocaciones no son controladas a tiempo, el crecimiento de los gastos continta
siendo mas grande que el de los ingresos, con el tiempo esta tendencia disminuye el

margen de utilidad del departamento haciéndolo menos rentable para la corporacion.
3.1 Andlisis de costo indirectos por tipo

A continuacién se dara la descripcién de los once componentes principales de los

gastos indirectos:

3.1.1 Servicio de operaciones de banca y manejo de valores (Securities and Banking

Operations)

El banco ofrece este servicio como complemento a las operaciones de importaciones y
exportaciones de sus clientes, ademas se brinda el servicio de intercambio de divisas,
consejeria y otros relacionados con la colocacion o compra de los clientes de productos

a nivel internacional.
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Es la cuenta que abarca el costo de servicio de la colocacioén de capital del banco a

la disposicion de los usuarios en servicios de negociacion, divisas, servicios de
asesoramiento, entre otros. Ademas, la cuenta incluye pagos en desarrollo de las
funciones de la tecnologia de gestion de riesgos y las operaciones, lo anterior se

justifica bajo el criterio de que estos servicios le dan ventaja competitiva al banco.

Gréfico 8: Gastos en servicio de operaciones de banca y manejo de valores
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

La tendencia del tipo de inversion en estos gastos no es tan evidente al alza, en los
afios 2012 y 2013. Aunque en los ultimos dos afios el crecimiento que se ha registrado
es ciclico y al alza, en un andlisis vertical, este tipo de gasto no se considera como un
factor que contribuye de forma importante al aumento de los costos indirectos afo tras

ano.

3.1.2 Gastos en servicios transaccionales de negocios, gerenciales y aplicaciones —

segmento manejo de efectivo. BMA — Cheobol Transactional services Cash

Transaccion comercial es todo intercambio economico que realiza la empresa con
terceras personas. El gasto indirecto asociado con el servicio de transacciones es
aquel colateral que se incurre cuando se da un servicio de comercio nacional o

internacional, en este caso en el Departamento de Manejo de Efectivo.
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A nivel contable se ve como la asignacion de cargos por los Sistemas Globales de
Cheobol, aplicaciones y direccion ejecutiva del segmento de efectivo de la Division de
Soluciones de Tesoreria y Comercio por la asignacion de los cédigos de organizacién
globales del segmento de efectivo.

Gréfico 9: Gastos en servicios transaccionales de negocios, gerenciales y

aplicaciones —segmento manejo de efectivo
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Segun el grafico anterior, se puede deducir que este gasto si tiene un incremento de
mas de un 100% en promedio, lo cual impacta de forma caracteristica a los costos
totales de la regiébn centroamericana. El punto mas alto es en el mes de abril 2013,
pasando de un costo negativo (ganancia) a un gasto de mas de cien mil délares. Este
tipo de situaciones se debe principalmente a una inversiébn importante a nivel
administrativo, sin embargo, se debe profundizar en el analisis de los costos

administrativos por pais.

3.1.3 Gastos por cobertura global de productos bancarios - Global Banking Product

Coverage

Las empresas en la actualidad se enfrentan a muchos desafios interesantes y Unicos.

Algunos de estos desafios que recién estan surgiendo se basan en una amplia gama
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de variables; ya sea por la expansion en los mercados globales, las intervenciones

gubernamentales o error del fabricante, las empresas de hoy de cualquier industria
sufren de exposiciones al riesgo como nunca antes. Algunos de estos riesgos son la
amenaza de un retiro de producto, mala calidad del producto, arribo tardio al destino,

entre otros.

La exposicion y la aparicion de un mandato del Gobierno o un defecto del fabricante
son muy posibles. La cobertura del producto es simplemente una herramienta de
gestion de riesgos que las empresas deben considerar seriamente en la revision de su

cartera de seguros.
Los gastos por fallos de intercambio de productos pueden incluir lo siguiente:

* El costo de la contratacion de contratistas independientes y otros empleados

temporales.

* Los costos de transporte, el transporte o envasado.
* Costos asociados con los clientes notificar.

* Costo de transporte.

» Almacenes y depdsitos, gasto adicional.

* El costo real para disponer de los productos.

 Pérdida de beneficios en los productos que no fueron vendidos en el mercado, entre

otros.

Esta cuenta se utiliza para registrar la asignacion de los gastos incurridos por la
cobertura de clientes a nivel global. Es una herramienta empleada para ofrecer
productos a clientes corporativos como fusiones y adquisiciones, seguros y servicios en

los mercados internacionales. La metodologia de asignacion se basa en el estudio de
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la época de banquero. Esta cuenta es solo para ser utilizada por el receptor del

servicio. El proveedor de servicios (es decir, Banca Global, una organizacién de
cobertura de clientes) debe registrar desplazamiento a la asignacion de los gastos en la
cuenta respectiva en el estado de resultados "Global Banking de cobertura de producto

- Recuperaciones".

Gréfico 10: Gastos por cobertura global de productos bancarios
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

La tendencia de estos gastos se ha mantenido estable en los afios 2012 y 2013, no
presenta un ciclo determinado, aunque si un costo constante. Los puntos mas bajos
son marzo 2012 y julio 2013. Con el grafico anterior no se puede determinar un
comportamiento ciclico, sin embargo, este es un rubro que tiene una participacion

significativa en los costos totales del Departamento de Comercio.

3.1.4 Departamento de Soluciones y Operaciones de Tesoreria y Comercio (Treasury

and Trade Solutions Operations)

Los gastos de operacion también son conocidos como gastos indirectos, ya que
suponen aquellos gastos relacionados con el funcionamiento del negocio, pero no son
inversiones (como la compra de una maquina). Estos se destinan al funcionamiento del

negocio y no se concretan a la espera de un beneficio futuro, sino que su funcion es
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permitir la subsistencia de la actividad comercial (que, por supuesto, se pretende que

sea rentable y otorgue ganancias).

Por lo tanto, esta cuenta cubre los costos de operaciones del Departamento de
Comercio en todos los paises donde este servicio es ofrecido.

La generalidad de gastos de operacion hace referencia al dinero desembolsado por
una empresa u organizacion en el desarrollo de sus actividades. Los gastos operativos

son los salarios, el alquiler de locales, la compra de suministros y otros.

En otras palabras, los gastos de operacion son aquellos destinados a mantener un
activo en su condicion existente o a modificarlo para que vuelva a estar en condiciones

apropiadas de trabajo.

Los gastos de operacion se dividen en gastos administrativos (sueldos y servicios de
oficinas), financieros (intereses y emision de cheques), gastos hundidos (realizados
antes del comienzo de las operaciones inherentes a las actividades) y gastos de

representacion (regalos, viajes y comidas).

Por el lado contable, los gastos de operacién pueden ser de venta (aquellos cuya
finalidad es acrecentar las ganancias a partir del intercambio comercial; dentro de esta
clasificacion estarian los suministros, las comisiones, la publicidad, entre otros), de
administracion (para poder funcionar es necesario que se realizan una serie de tramites
imprescindibles para constituirse como organizacion; dentro de estos gastos se
incluyen las néminas de los empleados, los honorarios, etc.) y de fabricacion (todos los
costos de mano de obra y material para poder desarrollar la tarea productiva; dentro de

estos gastos pueden incluirse la compra de materia prima, maquinaria y mano de obra).
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Gréfico 11: Gastos en pagos de operacion
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Analizando estos costos en el tiempo, se noté que no hay datos para el 2012, pues los
datos para los meses de ese afio aparecen en cero; por un lado, se puede decir que
“no habian” o, por otro lado, que estaban registrando bajo una modalidad diferente, lo
cual se debe investigar mas detalladamente. Cuando se observa el grafico anterior, se
rescata el aumento caracteristico en el mes de mayo 2013.

3.1.5 Gasto por servicio de cobertura del Departamento de Servicios Transaccionales

(Cheobol Transaction Services Product Coverage)

La seccién de servicios transaccionales de Cheobol Group posee su servicio de
cobertura de sus productos. Esta cuenta se utiliza para registrar los gastos
administrativos del departamento que este incurre a la hora de colocaciéon de sus
productos, es parte de una organizacion de cobertura de clientes. El tipo de colocacién
tiene como metodologia cuantificar el tiempo de trabajo utilizado para brindar cada
producto, incluye la fuerza en ventas y el servicio al cliente. A nivel general, la
organizaciéon proveedora es la Organizacion de Cobertura de Servicios Transaccionales

y cada departamento en el pais es su cliente.
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Las caracteristicas de un sistema transaccional son: Un sistema transaccional debe

controlar las transacciones para mantener la seguridad y consistencia de los datos
involucrados. Por ejemplo, un cliente transfiere dinero de una cuenta a otra cuenta
dentro de un mismo banco; la cantidad de dinero que se descuenta de la cuenta
emisora debe ser igual a la que se suma en la cuenta receptora. De no ser asi, la
accion (transaccion) no se realiza. También, un sistema transaccional debe ser capaz
de enmendar cualquier error ocurrido durante una transaccion, pudiendo deshacer las
operaciones realizadas, manteniendo los datos tal cual estaban antes del error.
Adicionalmente, también debe ser capaz de controlar y administrar mdaltiples
transacciones, determinando prioridades entre estas. Por ejemplo, un cliente esta
haciendo la reserva de un asiento en un vuelo, dicho asiento debe ser bloqueado de
forma temporal hasta que se concrete la transaccion, porque otro cliente podria estar

gueriendo reservar el mismo asiento en el mismo momento.

Gréfico 12: Gastos por cobertura de servicios transaccionales
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Del grafico anterior destaca la gran volatilidad de este gasto a través del tiempo, donde
a partir de octubre 2012 este gasto ha sido un componente clave en el aumento de los
gastos indirectos del Departamento de Comercio de Cheobol Group, por lo tanto, mas

adelante se ahondara en su comportamiento.
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3.1.6 Gastos administrativos del Departamento de Servicios Transaccionales

enfocados en mercadeo, estrategia y riesgo

Los gastos administrativos del Departamento de Servicios Transaccionales
relacionados con de apoyo son el mercadeo, planeacién, estrategia, manejo del riego,
entre otros. Son costos para las empresas especificas que se benefician del servicio de

gestion ejecutiva.

El objetivo de la mercadotecnia es trabajar en la gestion comercial del departamento

para retener y fidelizar a los clientes, introducir nuevos productos, entre otros.
Por otro lado, la gestion de riesgo es:

[...] un enfoque estructurado para manejar la incertidumbre relativa a una
amenaza, a través de una secuencia de actividades humanas que incluyen
evaluacion de riesgo, estrategias de desarrollo para manejarlo y mitigacion del
riesgo utilizando recursos gerenciales. Las estrategias incluyen transferir el
riesgo a otra parte, evadir el riesgo, reducir los efectos negativos del riesgo y
aceptar algunas o todas las consecuencias de un riesgo particular. El objetivo es
reducir diferentes riesgos relativos a un ambito preseleccionado a un nivel
aceptado por la sociedad. Puede referirse a numerosos tipos de amenazas
causadas por el medio ambiente, la tecnologia, los seres humanos, las
organizaciones y la politica. Por otro lado, involucra todos los recursos
disponibles por los seres humanos o, en particular, por una entidad de manejo
de riesgos (Wikipedia, 2013).



Grafico 13: Gastos administrativos en servicios transaccionales
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Segun el grafico anterior, estos costos tienen una tendencia al alza a final de cada

trimestre, especialmente al principio y final de cada afio. Lo anterior es congruente con

los periodos de planeacién y andlisis que tiene el banco a nivel mundial. Seria

importante evaluar el porqué en los meses de abril 2012 y agosto 2013 estos gastos se

reducen a cero.

3.1.7 Soporte de sistemas de produccion (System Production Support, Run the Bank)

Estos gastos se deben al pago del soporte y asistencia de tecnologias de informacion

gue se le ofrece al departamento por medio de la infraestructura del banco. El soporte

incluye lo relativo con mantenimiento de software y hardware que se requieren para el

uso de sistemas, las aplicaciones necesarias, el almacenamiento de datos, la velocidad

de procesos, entre otros.
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Gréfico 14: Gastos en soporte de sistemas
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Este gasto en el tiempo es constante, similar al comportamiento de un costo fijo. Este
costo no es un factor que ayude a explicar el aumento de costos indirectos del 2012 al
2013. Sin embargo, este a lo largo del tiempo debe de ir en disminucion, ya que las
tendencias y necesidades de los departamentos tecnoldgicos estdn cambiando.
Mientras hace un tiempo estos gastos eran habituales y asumidos por los
responsables, la crisis econdmica y nuevas tendencias como el cloud computing (la
nube), permiten reducirlos visiblemente; por lo anterior, el proceso se deberia adaptar

rapidamente con el objetivo de reducir a un mediano plazo.
3.1.8 Gastos en finanzas

Este gasto indirecto se le paga al Departamento de Finanzas para que lleve los
numeros correspondientes a todo lo relacionado con ingresos y egresos de la division a
nivel mundial. El costo se paga al Departamento Financiero donde la division realice

Sus operaciones.



Grafico 15: Gasto en finanzas
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

En el grafico anterior se muestra que este tipo de gasto es muy constante en el tiempo.

El dnico punto desequilibrante se puede ver en enero 2012 y febrero 2012, este puede

ser por un error en el cobro del departamento realizado en enero y corregido en

febrero, ya que la suma de ambos montos tiene el promedio que calza con la tendencia

de unos cincuenta mil délares por gasto para la region centroamericana.

3.1.9 Gastos en riesgo compartido

Son gastos sobre la administracion del manejo del riesgo que se comparten con otras

divisiones cuando se utilizan productos y servicios de mas de una division del banco.
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Gréfico 16: Gasto en riesgo compartido
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Lo anterior muestra un costo administrativo constante en el tiempo, lo cual no tiene
mucha injerencia en el analisis actual del aumento de los costos del Departamento de

Comercio.
3.1.10 Oficiales de cumplimiento de la corporacién (Group Country Officers (CCO))

Este gasto es un costo indirecto fijo que se incurre por un contrato firmado entre todas
las divisiones de los paises. Cada pais se hace responsable de un porcentaje del oficial

de cumplimiento local.

El oficial de cumplimiento tiene la responsabilidad de garantizar que la empresa cumpla
con los requerimientos regulatorios externos y las politicas internas. Un oficial de
cumplimiento puede revisar y fijar normas para la comunicacion con el exterior, al exigir
renuncias en mensajes de correo electronico, o puede examinar las instalaciones para
asegurar que sean accesibles y seguras. También debe disefiar o actualizar las
politicas internas para mitigar el riesgo de la empresa violar las leyes y reglamentos,
asi como las auditorias internas de acuerdo con los procedimientos. En otras palabras,
se espera que un CCO proporcione una vision objetiva de las politicas de la empresa e

influencie a otros empleados, entre ellos directivos y ejecutivos, a no pasar por alto
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infracciones que pueden dar lugar a multas significativas o incluso el cierre de

negocios.

Desde el punto de vista contable, son asignaciones (tipo de soporte 2-Business, pero
no accionado directamente por actividades) relacionadas con la direccion ejecutiva
regional / CEO staff, responsable de la supervision, la gestion y la direccidn estratégica
de Cheobol en cada region. Con anterioridad a diciembre de 2012, en los informes de
fin de mes, esta actividad se registr6 en 1S02205000 "Oficiales Pais Cheobol Group
(CCO) - Asignaciones compartidas". Estos son gastos en los que cada departamento
paga un porcentaje del salario al Regulador / Controller de cada pais. La asignacion es

un porcentaje que se contrata por division.

Grafico 17: Gastos en pagos de controlador del pais
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013

La tendencia para el Departamento de Comercio es al alza en el 2013. En el 2012 se
observan los gastos con mucha volatilidad y un decrecimiento significativo en agosto
del 2012.

3.2 Gastos indirectos por pais

A continuacion se hara un analisis por pais de los costos indirectos, ya que cada pais

tiene su centro de costo y sus unidades de negocios independientes.
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El propoésito de este analisis es indicar en cual pais los gastos estan aumentando de
forma significativa, con la finalidad de contactar al duefio del centro de costos

correspondiente y preguntar las razones de fondo.

Se comparan los gastos por pais:

Tabla 6: Comparacion de gastos por pais

Bahamas 237.075 (896.061) (1.082.261) | 126%
Barbados 899.040 1.261.983 1.435.184 | -29%
CCA Reaional 832.554 1.861.850 2.234.220 | -55%
Costa Rica 7.964.858 3.456.423 4.263.097 | 130%
Republica Dominicana 13.433.268 12.566.074 14.575.275 | 7%

El Salvador 4.614.975 1.940.063 1.959.094 | 138%
Guatemala 10.741.534 4.681.996 6.440.039 | 129%
Haiti 1.409.183 287.746 287.870 | 390%
Honduras 3.398.433 5.061.139 5.477.649 | -33%
Jamaica 6.254.804 5.599.611 7.901.460 | 12%
Nicaraaua 171.140 84.341 110.696 | 103%
Panama 10.852.438 8.421.078 10.189.120 | 29%
Puerto Rico Latam Group 5.849.038 4.136.406 4.780.002 | 41%
Trinidad & Tobado 4.783.152 3.859.373 4.744.401 | 24%
Grand Total 71.441.490 52.322.019 63.315.845 37%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013
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Gréaficos de gastos y tendencia por pais
3.2.1 Bahamas

Tabla 7: Bahamas

Exportaciones $790 millon (2012 est.).

Bienes exportados Productos minerales. sales. productos animales. ron. auimicos.
Principales socios comerciales- | Sinaapur 23.7%.

(e Estados Unidos 19.5%.

Republica Dominicana 13.4%.

Ecuador 9.8%.

Canadéa 5.4%.

Guatemala 4.4% (2012 est.).

Importaciones $2.882 hillon (2012 est.).

Bienes importados Eauipo de transporte v maauinaria. manufactura. auimicos.

Principales socios comerciales- | Estados Unidos 29.9%.
L India 20.1%.

Sinaaour 8.7%.

Corea del Sur 6.7%.
China 5.0%.

Colombia 4.3%.

Canada 4.2% (2012 est.)

Fuente: Elaboracion propia con datos de CIA World Factbook, 2013

Cheobol Group en Bahamas tiene mas de 50 afios prestando servicios de banca

corporativa y de banca de inversion en el pais.
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Grafico 18: Gastos de colocaciones netas, Bahamas
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

La tendencia del pais en sus gastos indirectos es al alza, principalmente en los meses

de enero y julio 2013.
3.2.2 Barbados

Tabla 8: Barbados

Exportaciones $491.1 millén (2012).

Bienes exportados Bienes de manufactura. azlcar. melaza. ron. otras comidas v
Principales socios comerciales- | Trinidad and Tobadao 21.3%.

el Estados Unidos 11.0%.

St. Lucia 9.9%.

San Vicente v Granadinas 6.1%.

Antiqua v Barbuda 5.0%.

St. Kitts and Nevis 4.7%.

Jamaica 4.5%.

Reino Unido 4.1%.
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Colombia 4.0% (2012 est.).

$1.633 billén (2012).

Bienes importados

Principales socios

import

Deuda externa bruta

comerciales-

Bienes de consumo. maauinaria. alimentos. materiales de
Trinidad and Tobaao 37.9%.

Estados Unidos 25.7%.

China 5.4% (2012 est.).

$4.49 billén (2010).

Fuente: elaboracion propia con datos de CIA World Factbook, 2013

Cheobol Group Citi Barbados se establecio alrededor de 1970. En 2011, comenz0 a

ofrecer la gama completa de servicios de banca comercial y corporativa a sus clientes

institucionales. El banco ha servido al sector publico en las corporaciones locales y

mundiales y las instituciones financieras, y ha sido nombrado Mejor Corporativos /

Institucionales Internet Bancos de publicaciones financieras respetadas.

Grafico 19: Gastos de colocaciones netas, Barbados
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Los gastos en Barbados se han mantenido constantes en los dos afios del estudio,
mas bien muestran una leve tendencia a la baja. Por lo anterior, no es necesario

ponerlos en la lista de prioridades del estudio.
3.2.3 CCA Regional
Este es un segmento que vela por la region y tiene sus gastos administrativos.

Gréfico 20: Gastos de colocaciones netas CCA Regional
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Este segmento muestra una variaciéon importante en 2013, una disminucion a cero de

enero a marzo 2013 y luego un aumento exponencial en mayo 2103 en adelante.
3.2.4 Costa Rica
Tabla 9: Costa Rica

Exportaciones $11.47 billén (2012)
Bienes exportados Bananos. pifias. café. melones. plantas ornamentales. azlcar.

Principales socios comerciales- | Estados Unidos 30.7%.

China 13.2%.
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Holanda 10.4%.

Reino Unido 9.0%.
México 9.0% (2012 est.).
US$16.79 billén (2012).
Materias primas. bienes de consumo. eauipo. Dpetréleo v
Estados Unidos 46.2%.

México 6.4%.

Jandn 6.1%.

China 5.8% (2012 est.).

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

El banco se estableci6 alrededor de 1970. Costa Rica es reconocida por su experiencia

en intercambio de divisas, banca corporativa y los servicios de clientes institucionales.

Maneja préstamos estructurados y de consumo.

Gréafico 21: Gastos de colocaciones netas, Costa Rica
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013
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La tendencia de Costa Rica es al alza, en el 2012 el comportamiento estaba
constante por debajo de los 100 mil délares al mes, luego ha tenido un aumento a mas

de 200 mil dblares en mayo 2013.
3.2.5 Republica Dominicana

Tabla 10: Republica Dominicana

Republica Dominicana

Exportaciones $6.161 billén (2010 est.).
Bienes exportados Ferroniauel. azucar. oro. plata. café. cocoa. tabaco. carnes v

Principales socios comerciales- | Estados Unidos 46.1%.

SNt Haiti 17.4%.
China 4.2%.
Importaciones $14.53 billéon (2010 est.).
Bienes importados Alimentos. petroleo. alaodon v telas. auimicos v productos

Principales socios comerciales- | Estados Unidos 42.5%.
Import Venezuela 7.4%.
China 6.2%.

México 5.2%.

Colombia 4.2% (2012 est.).

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

Por méas de 50 afios el banco brinda servicios a empresas locales y multinacionales,
instituciones financieras y clientes del sector publico y busca la innovacién tecnolégica
y de servicios. Ofrece también el financiamiento al comercio y servicios y programas de
emision de deuda, soluciones de estructuracion y asesoria a los importadores y

exportadores locales, y las empresas globales.
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Gréfico 22: Gastos de colocaciones netas, Republica Dominicana

Gastos de alocaciones netas, Republica Dominicana
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Con la ecuacion de la tendencia del gréafico anterior se puede observar que el pais tiene

una tendencia al alza en sus gastos, con mayor volatilidad en el 2013. Adicionalmente,

se pueden ver unos ciclos al final de cada trimestre.

3.2.6 EIl Salvador

Tabla 11: El Salvador

El Salvador

Exportaciones
Bienes exportados

Principales socios comerciales-

export

Importaciones

Bienes importados

Principales socios comerciales-

$5.804 hillon (2012 est.).

Montaies. café. azlcar. textiles. oro. etanol. auimicos.

Estados Unidos 45.8%.

Guatemala 14.9%.

Honduras 9.6%.

Nicaraaua 5.8% (2012 est.).

$10.44 billon (2012 est.).

bienes de canital.

Materias primas. bienes de consumo.

Estados Unidos 34.4%.
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import
Guatemala 10.8%

México 6.8%.
Colombia 5.7%.

China 5.5%.

Alemania 4.0% (2012 est.).

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

El banco en El Salvador se centra en los segmentos de la economia, como los textiles,
agro-negocios, industrial, comercio minorista, mayorista, servicios publicos y tiendas

minoristas.

Los principales productos que se ofrecen son aquellos donde se incluyen préstamos,
servicios transacciones, inversiones en mercados, seguros, fondo de pensiones y

consumidor.

Tabla 12: Gastos de alocaciones netas, El Salvador

Gastos de alocaciones netas, El Salvador
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Del grafico anterior se puede inferir que las colocaciones netas de El Salvador en el

2012 no sobrepasaron los cien mil dblares. Sin embargo, en el 2013 estos gastos han
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crecido mas de un 20% y en setiembre del mismo afio sobrepaso los doscientos mil

ddlares en gastos indirectos netos.
3.2.7 Guatemala

Tabla 13: Guatemala

Guatemala

Exportaciones $9.864 billon (2012 est.).

Bienes exportados Café. azlcar. petrdleo. vestimentas. bananos. frutas v veaetables
Principales socios comerciales- | Estados Unidos 39.2%.

Skt El Salvador 11.4%.

Honduras 6.8%.

México 5.4%.

Nicaraaua 4.0% (2012 est.).

Importaciones $15.57 billon (2012 est.).

Bienes importados Combustibles. maauinaria v eauino de transporte. materiales de
Principales socios comerciales- | Estados Unidos 38.4%.

import México 11.9%

China 8.3%.

El Salvador 5.1%.

Colombia 4.2% (2012 est.)

Fuente: Elaboracion propia con datos de CIA World Factbook. 2013

Cheobol Group tiene mas de treinta afios ofreciendo servicios en Guatemala. Se
focaliza principalmente en el mercado de tarjetas de crédito. Ademas, su division de
banca corporativa y de inversion le brinda servicios de financiamiento, servicios

transaccionales y asesoria a grandes empresas locales y del sector publico.
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Grafico 23: Gastos de colocaciones netas, Guatemala
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Guatemala ha tenido una un gran aumento de sus costos indirectos, lo cual hace que
este pais sea de los principales contribuyentes. La ecuacion de la tendencia posee una
pendiente mas inclinada que el promedio, lo cual se traduce en que el crecimiento de
los costos es mas rapido que el de los demas paises. Ademas, a partir de julio 2012 los

costos empezaron a aumentar significativamente.



3.2.8 Haiti

Tabla 14: Haiti
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Exportaciones

Bienes exportados

Principales socios comerciales-
Importaciones

Bienes importados

Principales socios comerciales-

import

$801.7 millén (2012 est.).

Vestimenta. manufactura. aceite. cocoa. manaos v café.

Estados Unidos 81.5% (2012 est.).

$2.928 hillon (2012 est.).

Alimentos. bienes de manufactura. eauipo de maauinaria v
Renublica Dominicana 35.9%.

Estados Unidos 24.7%.

Antillas Holandesas 9.8%.

China 6.6% (2012 est.).

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

El banco en Haiti tiene su enfoque principal para los servicios financieros a clientes

corporativos. Los servicios principales ofrecidos son financiamiento al comercio

internacional, gestién de liquidez local y exterior, gestion de intercambio de divisas,

entre otros.
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Grafico 24: Gastos de colocaciones netas, Haiti
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

El impacto més alto que tiene Haiti en el periodo de andlisis es en julio 2013, luego en
los siguientes meses mantuvo su tendencia de gastos baja. Este pais no es un jugador
determinante en el cambio de las colocaciones regionales, sin embargo, si es
importante analizar el aumento del mes de julio ya que causa una distorsion en los

costos acumulados del afo.
3.2.9 Honduras

Honduras es uno de los paises mas pobres del continente americano, con mas del 60%
de la poblacion en pobreza segun las Naciones Unidas. La mayoria de los hondurefios
ganan, en promedio, USD183.00 un mes. Aquellos en sectores agricolas e industriales
ganan los salarios mas bajos y las empleadas por el sector de servicios ganan

ligeramente mejores salarios.

En el comercio internacional, las relaciones comerciales con los EEUU a largo han sido
de una importancia absoluta a la economia hondurefia. Hoy, la mitad de las
exportaciones de Honduras va a los EEUU y mas de un tercio de lo que importa
procede de los EEUU. No obstante, el comercio con los paises europeos y el resto de

Latinoamérica esta en aumento.



71

Las principales exportaciones son ropa y accesorios, café, camaron, banano, aceite
de palma, oro, zinc / concentrados de plomo, jabones / detergentes, melones, langosta,
pifia, madera, azucar y tabaco. De estos, el café, banano, camaron y langosta

proporcionan el mayor ingreso del comercio internacional.

Las principales importaciones son telas, hilos, maquinaria, productos quimicos,
elementos con base en petréleo (es decir, todos los combustibles y lubricantes),
vehiculos de motor, maquinaria industrial, alimentos procesados, metales, suministros
agricolas, plasticos, productos de papel, electrodomésticos, computadoras, electrénica,

entre otros.

Grafico 25: Gastos de colocaciones netas, Honduras
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Honduras es de los pocos paises en que sus costos, en el periodo de estudio, poseen
una tendencia negativa. De marzo 2012 a marzo 2013 los costos bajaron alrededor de
un 50%. La tendencia a la baja no necesariamente significa una mejora en la eficiencia
de los servicios, por el contrario puede significar una disminucién en la actividad en ese

pais.
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3.2.10 Jamaica

Tabla 15: Jamaica

Exportaciones $1.718 billéon (2012 est.).

Bienes exportados Aluminio. bauxita. azlcar. ron. café. papas. bebidas. auimicos.
Principales socios comerciales- | Estados Unidos 38.7%.

S {po Rusia 8.1%.

Canadéa 7.8%.

Eslovenia 5.6% (2012 est.).

Importaciones $6.356 billon (2011 est.).

Bienes importados Comida v otros bienes de consumo. implementos industriales.
Principales socios comerciales- | Estados Unidos 30.1%.

import Venezuela 14.8%.

Trinidad and Tobaoo 14.4%.

China 11.9% (2012 est.).

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

El banco tiene mas de 50 afios en Jamaica. Cheobol ofrece servicios de banca de
inversion corporativa, como la gestibn de tesoreria, tesoreria, financiamiento del
comercio, finanzas corporativas, préstamos y productos de liquidez a empresas del
sector publico y del Gobierno. El banco tiene una plataforma para transaccion de

divisas de forma electrénica.
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Grafico 26: Gastos de alocaciones netas, Jamaica
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

Los datos de Jamaica de costos indirectos no son un factor que afecta el caso en

estudio, lo cual es el aumento de los costos indirectos del Departamento de Comercio a

nivel centroamericano.
3.2.11 Nicaragua

Tabla 16: Nicaragua

Nicaraaua

Exportaciones
Bienes exportados

Principales socios comerciales-

export

Importaciones

Bienes importados

Principales socios comerciales-

$4.16 billébn (2012 est.)

Café. carne. camardn. lanaosta. tabaco. azlcar. oro. mani.
Estados Unidos 54.0%.

Canada 8.4%.

Venezuela 7.4%.

El Salvador 4.5% (2012 est.).

$6.519 billon (2012 est.).

Bienes de consumo. maauinaria v eduipo. materia prima v

Estados Unidos 18.8%.
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Venezuela 14.4%.
México 12.1%.
Costa Rica 8.8%.
China 7.8%.

Guatemala 7.6%.

El Salvador 5.1% (2012 est.).

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

El banco entré en Nicaragua en 2007, ofreciendo los servicios de banca corporativa y
de inversibn que brindan beneficios al sector industrial y empresarial de
multinacionales. Por otro lado, el &rea comercial ofrece servicios financieros a personas

por medio del segmento de tarjetas de crédito del pais.

Grafico 27: Gastos de colocaciones netas, Nicaragua
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013

El segmento de comercio en Nicaragua es pequefio, sin embargo, se encuentra en
crecimiento, de igual forma sus costos indirectos. La tendencia es al alza y el
departamento ha tenido dos inversiones fuertes en los meses de julio del 2012 y en

mayo 2013.
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3.2.12 Panama

Tabla 17: Panama

Exportaciones $17.97 billébn (2012 est.).

Bienes exportados Oro. bananos. camaron. azlcar. hierro. acero. pifias v sandia.
Principales socios comerciales- | Corea del Sur 15.7%.

et Estados Unidos 14.9%.

Japén 8.3%.

Honduras 7.8%.

Indonesia 5.9%.

Tailandia 5.3% (2012 est.).

Importaciones $24.04 billon (2012 est.).

Bienes importados Productos de combustibles. medicinas. vehiculos. acero v hierro.
Principales socios comerciales- | Estados Unidos 23.6%.

i et China 6.4%.

Costa Rica 4.6%.

México 4.4% (2012 est.)

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

Cheobol Group en Panama tiene mas de cien afios. El banco ha estado involucrado en
el desarrollo econémico del pais en las grandes construcciones de infraestructura
privada y la financiacion de las obras publicas modernas. Ha sido reconocido por las
publicaciones financieras internacionales por su excelente rendimiento en el comercio

internacional, divisas y banca por internet.
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Grafico 28: Gastos de colocaciones netas, Panama
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Cheobol Group, 2013

La tendencia de los costos de Panama es al alza, lo cual si es un factor importante de
analizar al representar una parte importante del total de las colocaciones en la region.
Ademas, se puede apreciar el comportamiento ciclico de cada cierre trimestral, donde

los puntos mas altos son enero 2012 y enero 2013.
3.2.13 Puerto Rico

Tabla 18: Puerto Rico

Exportaciones $64.88 billon (2011 est.).

Bienes exportados Ouimicos. electronicos. ron. concentrados. eauipo médico. atin
Principales socios comerciales- | Estados Unidos 90.3%.

export Reino Unido 1.6%.

Republica Dominicana 1.4%.

Holanda 1.4%.

Importaciones $44.67 billébn (2011 est.).

Bienes importados Ouimicos. maauinaria v eauipo. alimento. productos del petréleo.
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Principales socios comerciales- | Estados Unidos 55%.
Rl Irlanda 23.7%.

Japon 5.4%.

Fuente: Elaboracién propia con datos de CIA World Factbook, 2013

El banco en Puerto Rico tiene mas de cien afios en la isla, ha contribuido en el
financiamiento del sector publico y privado del pais. Ademas, ofrece a sus clientes una
base de productos mas sofisticados, la administracion de riqueza, servicios

transaccionales y el banco de consumo.

Grafico 29: Gastos de colocaciones netas, Puerto Rico
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013

En Puerto Rico se puede apreciar la tendencia al alza de su costo a partir de enero del
2013, ademéas de una volatilidad mayor en sus colocaciones netas. La tendencia
deberia ser a la baja debido a la madurez que tiene el banco en ese mercado, sin
embargo, en el caso de este pais, para el Departamento de Comercio, sus costos

suben.
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3.2.14 Trinidad y Tobago

Trinidad y Tobago es uno de los paises mas ricos y desarrollados en el Caribe. La
economia de Trinidad esta fuertemente influenciada por el petréleo, la industria del
turismo y de fabricacion; que también son importantes para la economia local. Los

productos agricolas incluyen los citricos, el cacao y otros productos.

El crecimiento reciente ha sido impulsado por las inversiones en gas natural licuado
(GNL), productos petroquimicos y acero. Petroquimico, aluminio, plasticos y proyectos
similares se encuentran en distintas etapas de la planificacién. Trinidad y Tobago es el
productor del Caribe lider de petréleo y gas, y su economia depende en gran medida

de estos recursos, también suministra el cemento para la region del Caribe.

Las exportaciones de Trinidad & Tobago y el gas representan alrededor del 40% del
PIB y el 80% de las exportaciones, pero solo el 5% del empleo. El pais es también un
centro financiero regional y se ha convertido en el principal exportador de gas natural
licuado a Estados Unidos y ahora suministra alrededor del 70% de las importaciones

estadounidenses de GNL.

Grafico 30: Gastos de colocaciones netas, Trinidad & Tobago
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013
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Los costos del pais han ido en aumento en los ultimos meses del afio 2013, sin
embargo, no se sale del comportamiento de finales de afio de uso de los recursos del

departamento.

En primer lugar, se concluye al final de este capitulo que los costos indirectos si tienen
una tendencia al alza en los periodos de estudio, de enero 2012 a setiembre 2013; si
estos no son analizados con tiempo, los margenes de utilidad se pueden ver afectados

a corto plazo.

En segundo lugar, se llegd a la conclusion de que los costos con la mayor tendencia al
alza son tres: Gastos en servicios transaccionales del segmento manejo de efectivo,
gastos de operacion (ya que no se registraban estos en el 2012) y el pago al contralor
general de cada pais; por lo anterior es importante revisar a profundidad si las razones

de los incrementos son justificadas.

En tercer lugar, cuando se efectud el estudio de los gastos indirectos por pais, se llego
a la conclusion de que los paises con mas impacto y que han aumentado sus gastos de
octubre 2012 a octubre 2013 son Costa Rica 130%, El Salvador 138%, Guatemala
129%, Puerto Rico Latam Group 41% y Trinidad & Tobago 24%.
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Capitulo IV: Sistema de control del comportamiento de los gastos no directos

del Departamento de Comercio en Cheobol Group en Centroamérica

En este capitulo se pretende proponer un sistema de control del comportamiento de los
gastos indirectos del Departamento de Comercio, en la actualidad no hay un
documento que se revise cada mes con el desglose de los ingresos y gastos del

departamento.

Solo se encuentra en vigencia a nivel gerencial un reporte divisional que contiene un
balance de situacion consolidado de cada segmento de la division (manejo de efectivo,
comercio, manejo y seguridad de fondos, servicios transaccionales y otros) que se
revisa al final de cada mes. El reporte anterior tiene los nimeros por pais y por region y
dentro de cada segmentacion posee datos actuales, estimados por mes y consolidados

anuales.

Ademas, como parte del sistema se quiere crear un mapeo con el objetivo de encontrar
la persona responsable de la linea de gastos de cada pais. En la actualidad no se lleva
un sistema de Codigos de Control Global estandar en la regidon centroamericana que
permita de forma directa identificar quién es la persona quién esta asignando el costo al

departamento.

En primer lugar, se analizdé una propuesta de reporte que le permita a la gerencia saber
cuales son los ingresos netos por intereses, ingresos netos por no intereses, costos
directos y colocaciones netas (costos indirectos). El reporte utilizado para el analisis

contiene los siguientes elementos

a) Sistema de fuente. f) Descripcibn de unidad de
b) Escenario. negocio.

c) Caodigo Global. g) Unidad organizacional.

d) Descripcion del cédigo. h) Descripcion de unidad

e) Unidad del negocio. organizacional.



i) Codigo de region.

j) Descripcion de la region.

k) Cddigo de pais.

[) Descripcion del cédigo del pais.

m) Caodigo del segmento del grupo.

n) Descripcion del segmento del
grupo.

0) Cadigo de la division del grupo.

p) Descripcion de la division del
grupo.

q) Descripcion del segmento.

r) Descripcion del area.

s) Cadigo de cuenta.

t) Descripcidn de la cuenta.

u) Clasificacion de ingreso/gasto.

v) Tipo de ingreso o gasto.

w) Nombre especifico de
ingreso/gasto.

X) Monto por mes.

y) Monto por afio.
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El reporte se obtuvo de un sistema usado a nivel gerencial del banco. Este reporte
se debe solicitar cada mes al departamento duefio del sistema. Puede ser una
limitacion el tiempo requerido para bajar el reporte, ya que contiene todos los
ingresos y gastos del Departamento de Comercio de la divisidbn de Servicios de

Tesoreria y Comercio de Cheobol Group.

El reporte solicitado quedo de aproximadamente cuarenta y un mil seiscientos diez
filas y contenia los datos mensuales de enero 2012 a octubre 2013, ademas

presentaba el dato anual del 2012 y el acumulado a octubre 2013.

De los principales problemas enfrentados, se encuentra la clasificacion donde los
costos indirectos mas consolidados no los tenia completamente separados, de lo
contrario se hubiera revisado costo por costo de todo el reporte para determinar
cuales eran los costos directos y los no directos. Por facilidad, se eligio la

segmentacion que tenia los rubros divididos:

a) Ingresos netos por intereses.

b) Ingresos netos por no intereses.
c) Costos directos.

d) Colocaciones netas.

Por lo tanto, con el fin de determinar el comportamiento de los costos, se utilizé el
rubro de las colocaciones netas (Total Net Charge-Ins/Outs) que contempla todo lo
gue no son costos directos. Dentro de las colocaciones netas estan los cargos, las
recuperaciones, los cargos compartidos y otros cargos. Comprendiendo todos los

datos del reporte, el segmento tiene noventa y ocho componentes.

Un elemento importante a nivel registrable es que el reporte posee la convencién
de signo a la inversa como normalmente se aprecia en la contabilidad. Los

ingresos son negativos y los costos son positivos. El anterior detalle no es posible
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modificarlo ya que esas son configuraciones que no se pueden cambiar, porque

el sistema se usa a nivel global para el banco para sus reportes gerenciales.

Luego de recibir el reporte se procediéo a realizar el andlisis mediante tablas
dindmicas. En la parte de los filtros, se utilizo la descripcidn de colocaciones netas,
se eligi6 un escenario de datos actuales (el sistema también ofrece datos de
estimaciones futuras y pasadas llamadas “plan o estimadas”), en segmento de
geografia se filtra por Latinoamérica excluyendo a México (para Cheobol Group
México en si es una region), luego se vuelve a clasificar por Centroamérica. El
altimo de los filtros claves es el segmento de comercio de la Division de Servicios
de Tesoreria y Comercio. Los filtros secundarios son pais, costo, mes, entre otros.

Inicialmente, se procedio a realizar el analisis de los costos, con el objetivo de
detectar cuales eran los principales costos que tenian injerencia sobre el aumento
de un 58% de los costos indirectos del Departamento de Comercio de octubre
2012 a octubre 2013. Se detectaron los diez mas importantes, utilizando la regla
de Pareto donde se menciona que el 20% de los elementos cubre el 80% de los
gastos. Estos elementos fueron valorados en el capitulo tres, donde se revisé la
informacion histérica y la tendencia hacia el futuro mediante una ecuacion del
grafico. Como referencia, a continuacion se desglosa la lista de los rubros

analizados con anterioridad:

1. Servicio de operaciones de banca y manejo de valores.

2. Gastos en servicios transaccionales de negocios, gerenciales y
aplicaciones —segmento manejo de efectivo.
Gastos por cobertura global de productos bancarios.
Gastos de operacion del Departamento de Soluciones y operaciones de
tesoreria y comercio.

5. Gasto por servicio de cobertura del Departamento de Servicios

Transaccionales.
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6. Gastos administrativos del departamento enfocados en mercadeo,
estrategia y riesgo.

7. Soporte de sistemas de produccion.

8. Gastos en finanzas.

9. Gastos en riesgo compartido de productos.

10. Oficiales de cumplimiento de la corporacion.

Después del analisis de los gastos mas importantes, como anteriormente se
menciond, se obtuvieron los diez con mayor impacto en el balance del
departamento. De los antes seleccionados, se vieron los centros de costos que
afectaban en mayor medida a los costos no directos individualmente. Estos
centros se definen como la unidad organizativa, dentro del banco, que representa
un emplazamiento delimitado donde se producen costes y a la vez se agrupan en

unidades de decision, control y responsabilidad.

El problema del documento surgié cuando se fue a buscar los duefios de cada uno
de los cbdigos de operaciéon global para ver las razones del aumento de dichos
costos en un afo. Se encontré que en la actualidad no hay un mapeo regional que

ayude a identificar el responsable de cada centro de costo por pais.

Por lo anterior, se tuvo que realizar una segregacion de cada uno de los costos no
directos por pais, por cédigo y por unidad de negocio. A continuacion, ejemplos

cortos por pais, ya que los documentos originales son muy amplios

4.1Cdodigos por pais:

Bahamas
1484TBSTRO1 117848

Unidad del negocio 1484TBSTR01 117507

Cadigo global

1484TBSTR01 117915




Barbados

Cadigo global Unidad del negocio

1486R103595 119700
1484TBBTRDE 117848

1484TBBIMLC 117848

Region centroamericana

Cadigo global Unidad del negocio

1486R158932 113880

1486R168851 113880

Costa Rica

Cadigo global Unidad del negocio

1486R103930 119700
1486R103929 119700

1486R103928 119700

Republica Dominicana

Cadigo global Unidad del negocio

1486R104026 119700

1486R104025 119700

1486R104024 119700

El Salvador

Cddigo global  Unidad del negocio

1486R105280 119700

1486R105279 119700

1486R105278 119700

Guatemala

Cadigo global Unidad del negocio

1486R104272 119700

1486R104271 119700

1486R104270 119700

Haiti
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Cddigo global  Unidad del negocio

1486R104354 119700
1486R104353 119700

1484THTIMLC 110254

Honduras

Cddigo global Unidad del negocio

1486R104332 119700

1486R104331 119700

1486R104330 119700

Jamaica

Cadigo global Unidad del negocio

1486R104537 119700
1486R104536 119700

1486R104535 119700

Nicaragua

Cadigo global Unidad del negocio
1486R104885 119700
1486R104884 119700

1486R104883 119700

Panaméa

Cadigo global Unidad del negocio

1486R104961 119700

1486R104961 119700

1486R104960 119700

Puerto Rico

Cadigo global Unidad del negocio

1486R103455 119700

1486R103454 119700

1486R077633 110524
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Posteriormente, cuando se intenté mapear los cédigos que dice el reporte

gerencial, se descubri6 que los cddigos que los reportes sacaban no eran
estandar a nivel regional, pues eran codigos de gasto local. Por lo tanto, fue
necesario acudir al Departamento de Estandarizacion de Operaciones de Cheobol
Group para que contribuyera a realizar un mapeo para la identificacion de las
personas responsables de los cédigos. Ellos enviaron las siguientes tablas por

paises:

4.2Ejemplo de mapeo

Tabla 19: Ejemplo del mapeo

Centro de costo Unidad negocio Cadigo global
1486R103595 119700 1486R143862 QLH79550
1484TBBTRDE 117848 1484TBBCHAF QCD73080
1484TBBIMLC 117848 1484TBBEXAF QCD73080
1484TBBIMFI 117848 1484TBBEXCO QCD73080
1484TBBEXFI 117848 1484TBBEXFI QCD73080
1484TBBTRDE 117507 1484TBBIMCO QCD73080
1484TBBTRDE 110513 1484TBBIMFI QCD73080
1484TBBIMLC 113880 1484TBBEAF1 1CD73080
1484TBBIMLC 110513 1486R056408 QSP88585
1484TBBIMFI 113880 1486R056418 QSP88585
1484TBBIMFI 110513 1486R060392 QSP88585
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1484TBBEXLC 117848 1486R122666 QSP88585

1484TBBEXLC 110513 1486R122675 QSP88585

Fuente: Elaboracion propia con datos de Cheobol Group, 2013
Lo anterior contribuye al mapeo regional de los centros de costo.

Luego de encontrar los duefios de los centros de costos, se procedié a consolidar
la informacion de los codigos que se tenian por pais, con la finalidad de
adjuntarselo como un anexo al reporte que se propone solicitar al final de cada

mes.

El objetivo es que la herramienta consiste de un reporte que se sacara a fin de
mes, con las caracteristicas descritas con anterioridad, para la gerencia del
Departamento de Comercio especificamente a nivel regional y un mapeo de todos
los duefios de los centros de costos a nivel centroamericano; con la finalidad de
que se puedan pedir cuentas a los responsables del aumento o disminucion de

Sus gastos.

Finalmente, se puede concluir de este capitulo que era de suma importancia
contar con una herramienta especifica para el Departamento de Comercio del
banco, ya que con una herramienta general de la division no era posible darle
seguimiento al crecimiento o disminucion de sus gastos no directos. Por otro lado,
esta herramienta también tiene funcionalidad para los ingresos netos devengados

de intereses, ingresos netos no devengados de intereses y costos directos.

Ademas, fue de suma importancia realizar todos los esfuerzos y las
investigaciones respectivas para efectuar un mapeo regional de los centros de
costos. Por un lado, con lo anterior se logré detectar cuales son los principales
contribuyentes a los costos del departamento y, por el otro, se le brinda nombres y

paises especificos a la gerencia del departamento sobre los responsables de cada
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centro de costos, para con esto poder preguntar y cuestionar las causas
principales del crecimiento de los costos. Finalmente, con esto se pueden tomar

decisiones estratégicas del gasto determinado por pais, segun sus ingresos.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones
5.1 Conclusiones

Advirtiendo los objetivos planteados en los capitulos anteriores y obedeciendo al
analisis e interpretacion de los hallazgos detallados, se llegé a las siguientes

conclusiones:

e Dado que Cheobol Group se desenvuelve en la industria de bancos de gran
tamafo, con liderazgo global y de una alta competencia, se hace
indispensable que el Departamento de Comercio de Cheobol Group debe
tener mecanismos de control que contribuyan a la disminucién de gastos y
rentabilidad para ser una divisién rentable para la organizacion.

e El Departamento de Comercio de Cheobol Group en el 2013 tiene un
crecimiento mayor sus costos que sus mismos ingresos, lo cual motiva a
realizar un estudio que contribuya a mejorar la los margenes en el mediano
plazo.

e Por otro lado, se pudo observar que los costos indirectos representan mas
de un 85% de los costos totales en los afios 2012 y 2013, por lo tanto, son
estos los que deben ser observados con mas cautela.

e Se determinaron diez elementos principales que contribuyen a la tendencia
al alza, en los periodos de estudio, de los costos indirectos, los cuales si no
son analizados con tiempo, los margenes de utilidad se pueden ver
afectados a corto plazo.

e Los costos que tienen la mayor tendencia al alza son tres: Gastos en
servicios transaccionales del segmento manejo de efectivo, gastos de
operacion (ya que no se registraban estos en el 2012) y el pago al contralor
general de cada pais.

e En el estudio de los gastos indirectos por pais se llegd a la conclusion que

los paises con mas impacto y que han aumentado sus gastos de octubre
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2012 a octubre 2013 son Costa Rica 130%, El Salvador 138%,
Guatemala 129%, Puerto Rico Latam Group 41% y Trinidad & Tobago 24%.

e Contar con una herramienta especifica para el Departamento de Comercio
del banco es de suma importancia, ya que con una herramienta general de
la division no era posible darle seguimiento al crecimiento o disminucién de
sus gastos no directos.

e La definicion de un mapeo regional de los centros de costos fue clave para
detectar cudles son los principales responsables de los costos del
departamento y con esto tomar decisiones estratégicas para aumentar los

margenes.
5.2 Recomendaciones

Una vez conocidos los aspectos relevantes del departamento estudiado,
interpretados los resultados derivados de la propuesta de analisis y expuestas las

conclusiones respectivas; se esbozan las siguientes recomendaciones:

e El Departamento de Comercio de Cheobol Group debe realizar una revision
minuciosa sobre los costos indirectos que le incuben al departamento
mediante un reporte especifico y sistematico.

e Determinar mediante un estudio mas profundo las causas especificas del
aumento de los costos indirectos por pais y su contribucion a los ingresos.

e El mapeo realizado para la region centroamericana deberia extenderse a
nivel latinoamericano con el objetivo de que cubra las necesidades del
departamento regional.

e Realizar llamadas a los responsables de cada centro de costos con la
finalidad de determinar si sus cargos al departamento contindan vigentes y

se rigen bajo los acuerdos de servicios firmados por ambas partes.
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e Analizar la posibilidad de tener a alguna persona en el departamento que
lleve a cargo la revision mensual de la tendencia de los costos y ademas se

encuentre atenta a cualquier irregularidad de la region.
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Metodologia

El analisis se hara para los afios 2011, 2012, y hasta el mes de junio del 2013,
mediante comparaciones trimestrales para los paises centroamericanos, los

cuales son Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Panama y Nicaragua.

El mismo se hard mediante una evaluacion financiera que incluye andlisis contable
horizontal, vertical y razones de rentabilidad como el margen de utilidad. También
se hara una comparacion con las estimaciones que se proyectaban para cada afio

versus sus ndmeros reales.

El enfoque principal sera sobre los gastos indirectos del Departamento de
Comercio. Se pretende indagar sobre los centros de costos con un peso mayor a
un 1% del total de costos de la division, ademas revisar si los mismos tienen una

justificacion en los ingresos.

En el caso de que se necesite saber mas detalle de las asignaciones de gastos
indirectos al Departamento de Comercio, se procedera a hacer llamadas
telefénicas a los encargados del area en el pais correspondiente y comunicacion

mediante el correo electrénico.
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