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n agosto de 2009 los miembros del Consejo de Administracion y los dirigentes de BANRURAL S.A., se
Eencontraban en su oficina reflexionando sobre como BANRURAL S.A. habia logrado salir adelante a pesar
de la crisis financiera internacional y de la crisis local que habia afrontado el Banco durante 2009. Mientras
que otras instituciones financieras, especialmente aquellas enfocadas en la base de la piramide con servicios

financieros de pequefia escala, habian estado teniendo serios problemas de desempefio en distintos paises
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de América Latina, BANRURAL S.A. se encontraba
registrando excelentes indicadores de desempe-
fio comparados con los de estas instituciones, con
el sistema bancario guatemalteco y con el sistema
bancario centroamericano.

Los miembros del Consejo de Administracion
y los dirigentes de BANRURAL S.A. reflexionaban
sobre los factores clave que habian contribuido a
que la institucion registrara un excelente desempe-
fo durante mas de una década y especialmente du-
rante 2009. Asi mismo, se preguntaban cudles eran
los principales retos y oportunidades de la institu-
cién de cara al futuro.

Antecedentes

BANRURAL S.A. surgié como producto del
proceso de transformacién de su antecesor: el Ban-
co Nacional de Desarrollo Agricola (BANDESA).
BANDESA era una institucion bancaria de caracter
estatal creada en 1970 con base en el Decreto n.°
99-70 del Congreso de la Reptiblica de Guatemala.
Su objetivo era promover y administrar la asistencia
crediticia del gobierno guatemalteco hacia el sec-
tor agropecuario. El proceso de transformacién de
BANDESA fue parte del proceso de modernizacién
del Estado y del sistema financiero guatemalteco.

BANRURAL S.A. inicié6 operaciones el 1° de
enero de 1998 con base en el Decreto n.° 57-97 (Ley
de Transformacion del Banco Nacional de Desarro-
llo Agricola, BANDESA) aprobado por el Congreso
de la Reptblica de Guatemala el 3 de julio de 1997
y publicado en el Diario Oficial de Guatemala el 31
de julio de 1997.

De acuerdo con el articulo n.° 3 del Decreto n.°
57-97, BANRURAL S.A. tiene como objeto principal
“promover el desarrollo econdémico y social del area
rural del pafs, mediante el estimulo y facilitacion del
ahorro, la asistencia crediticia, la prestacién de otros

servicios financieros y de auxiliares de crédito a las

cooperativas, organizaciones no gubernamentales
(ONG), asociaciones mayas, garifunas, xincas, cam-
pesinas, micro, pequefio y medianos empresarios, in-
dividual o gremialmente considerados, directamente
o por medio de otras entidades reconocidas por ley”.
Para tal efecto, BANRURAL S.A. puede “realizar
todas las operaciones que las leyes y reglamentos au-
torizan a las distintas clases de bancos, a las socieda-
des financieras privadas, a los almacenes generales de
depésito y las correspondientes a la banca de segundo
piso” (Articulo 31 del Decreto 57-97, pagina 5).
BANRURAL S.A. es una institucién de “dura-
cién indefinida”, con domicilio en la ciudad capi-
tal de Guatemala y con cobertura en el interior de

Guatemala de acuerdo con los objetivos del Banco

BANRURAL ha tenido un
desempeno descollante
durante sus mas de diez anos
de existencia en rentabilidad,
autosostenibilidad y alcance.

y el desarrollo rural del pais (Articulo n.° 2 del De-
creto n.° 57-97, pagina 4).

Para su operacion, BANRURAL S.A. fue organi-
zado como sociedad anénima. Consecuentemente,
BANDESA fue transformado de un banco estatal
a BANRURAL S.A. un banco de capital mixto, con
participacién multisectorial.

El capital autorizado inicial del Banco fue de
200 millones de quetzales, dividido y representado
por 2.000.000 de acciones nominativas de valor no-
minal de 100 quetzales cada una (Articulo 42 del
Decreto n.° 57-97). Ademas del Estado, pueden ser
accionistas del Banco toda clase de personas indivi-
duales o juridicas reconocidas o autorizadas por la
ley. De acuerdo con la naturaleza de los accionistas,

las acciones son de las siguientes series:
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Serie A: hasta 600.000 acciones, las que pueden

ser adquiridas solamente por el Estado, a quién le
corresponde designar a tres miembros del Consejo
de Administracién, nombrados por el Ministerio de
Agricultura, Ganaderfa y Alimentacién, el Ministerio
de Finanzas Publicas y el Ministerio de Economia.

Serie B: hasta 400.000 acciones, las que pueden
ser adquiridas solamente por entidades del movi-
miento cooperativo activas y legalmente reconoci-
das, a quienes corresponde elegir a dos miembros
del Consejo de Administracién.

Serie C: hasta 400.000 acciones, las que pueden
ser adquiridas solamente por organizaciones mayas,
garifunas, xincas y campesinas legalmente recono-
cidas, a quienes corresponde elegir a dos miembros
del Consejo de Administracion.

Serie D: hasta 200.000 acciones, las que pue-
den ser adquiridas solamente por organizaciones
no lucrativas, legalmente reconocidas, a quienes
corresponde elegir a un miembro del Consejo de
Administracion.

Serie E: hasta 200.000 acciones, las que pueden
ser adquiridas solamente por las asociaciones, fe-
deraciones o grupos de micro, pequefios y media-
nos empresarios, a quienes corresponde elegir a un
miembro del Consejo de Administracion.

Serie F: hasta 200.000 acciones, las que pueden
ser adquiridas preferentemente por los ex trabaja-
dores de BANDESA como pago parcial o total de
su pasivo laboral, por organizaciones de mujeres le-
galmente reconocidas, por otras entidades no com-
prendidas en los grupos anteriores y el publico en
general, a quienes corresponde elegir a un miembro

del Consejo de Administracion.
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La Asamblea General de Accionistas puede dis-
poner la redistribucién de acciones que no hayan
sido suscritas, entre las series previstas en el De-
creto 57-97. La enajenacion de acciones solo puede
realizarse entre accionistas de la misma serie. Asi-
mismo, los aumentos de capital autorizado pueden
ser acordados por la Asamblea General de Accio-
nistas, sin necesidad de que el Decreto 57-97 sea
reformado. El Estado debe mantener permanente-
mente una aportacion que represente, por lo me-
nos, el 30% del capital pagado del Banco (Articulo
43 del Decreto 57-97).

La vigilancia e inspeccién del Banco correspon-
de a la Superintendencia de Bancos (Articulo 62 del
Decreto 57-97). Asimismo, la fiscalizacion interna de
las operaciones del Banco las debe realizar la Audi-
toria Interna, que informa directamente al Consejo
de Administracién. Ademas, deben contratarse los
servicios profesionales de un contador ptblico y au-
ditor o de una firma de auditoria de reconocido pres-
tigio para que efecttie la revision anual de los estados
financieros del Banco, cuyo dictamen e informe es
presentado directamente a la Asamblea General de
Accionistas (Articulo 63 del Decreto 57-97).

Para el cumplimiento de sus objetivos, BANRU-
RAL S.A. puede utilizar “recursos provenientes de
su capital, reservas y de las operaciones pasivas que
efectie de conformidad con lo que establezca la le-
gislacion bancaria y financiera” (Articulo n.° 4 del
Decreto n.° 57-97, pagina 4).

El érgano supremo del Banco lo constituye la
Asamblea General de Accionistas (Articulo 9 del
Decreto n.° 57-97). Asimismo, la administracion del
Banco se encuentra a cargo del Consejo de Admi-

nistracién y la Gerencia General.

Mision, Vision y Valores
* Misi6én: Somos una entidad bancaria guatemalteca,

de capital multisectorial, orientada al desarrollo rural
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integral del pais, con servicios de banca universal y
cobertura nacional, dirigida preferentemente al agri-
cultor, comerciante, artesano y al empresario-propie-
tario de la micro, pequefa y mediana empresa.

® Misi6én Social: Sofiamos con ver crecer nuestro
pais desde los sectores con menos posibilidades
econdmicas, cimentando bases sélidas para alcan-
zar un futuro de pleno bienestar para todos.

® Vision: Ocupar en el drea rural la posicién de
banco lider en el financiamiento del desarrollo del
pais, a través de los centros financieros, ofreciendo
un conjunto de productos que satisfagan las nece-
sidades de nuestros clientes; con rentabilidad justa
y con funcién social.

® Valores: En BANRURAL S.A. los valores son el
conjunto de atributos que en su aplicaciéon magni-
fican la accién que debe observar nuestro personal.

Solo en la aplicacion de éstos al servicio de los de-

En el caso de BANRURAL, una
de las decisiones mas acertadas
fue dar participacion en el capital
a grupos del sector privado y de
la sociedad civil.

mas podemos esperar que nuestra riqueza se per-
pette, puesto que no vienen de afuera, fluyen de
nuestro interior para hacer un mundo mas armo-
nioso con los demas.

Los valores que rigen el comportamiento de los
dirigentes, funcionarios y empleados del Banco son
los siguientes:

a. Prudencia: Los errores son tan humanos
como la vida misma. La tnica forma de evitarlos
es pensando mas de una vez cada una de mis de-
cisiones.

b. Identidad nacional: Estamos fabricados con

la misma mezcla, un poco de cielo y un poco de

barro, un poco de lago mezclado con llano. Esta-
mos envueltos en un mismo aire, banado de in-
cienso y aroma de flores, y juntos hacemos una
Guatemala.

c. Etica: Soy el mismo cuando me estan viendo y
cuando nadie me ve. Soy como el agua transparen-
te que no esconde nada.

d. Responsabilidad Social: Yo no trabajo para mi
sélo, trabajo para mi préjimo y juntos trabajamos
por nuestra Guatemala.

e. Entusiasmo: Sélo disfrutando de lo que hago
cada dia, amando mi trabajo y valorando su impor-
tancia, doy sentido a mi vida.

f. Flexibilidad: Promoviendo y adaptandome a
los cambios es la inica manera de progresar.

&. Servicio al cliente: Mi recompensa es la satis-
faccién de ser til a los demds; por eso no me bas-
ta con hacer las cosas bien, debo hacerlas siempre
mejor.

h. Confianza: Cosecho lo que siembro; por eso
hago hasta lo imposible por plantar buenas semillas.

i. Solidaridad: Dar para poder recibir, entregar
para poder pedir, ayudar para merecer apoyo. La
naturaleza humana encuentra su equilibrio en la
armonia con los demés.

J. Respeto: Empiezo por respetar a los demads, sa-
biendo que es el inico camino para merecer respeto.

k. Originalidad: Los senderos siempre seran los
mismos; es la forma en que los recorremos lo que

hace diferencia.
Etapas en el crecimiento y desempeiio del Banco

Aunque el proceso de transformacion y cambio
de BANDESA a BANRURAL S.A. comenzé desde
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1992, fue a partir de 1998 cuando el Banco empezé
a operar como BANRURAL S.A. Desde 1998 hasta
la fecha se pueden identificar dos grandes etapas
en el proceso de crecimiento, expansion y desem-
pefio del Banco: una primera etapa de penetracién
que va de 1998 a 2002 y una segunda etapa que se
le podria llamar de“explosién” o“masificacion” que
inicia en 2003, en la cual se obtienen los mejores
resultados del Banco.

La primera etapa fue desarrollada a partir de los
lineamientos del Plan Estratégico 1998-2002. La
segunda etapa ha sido desarrollada partiendo de
los lineamientos del Plan Estratégico 2003-2007. El

marco conceptual utilizado a lo largo del proceso

CUADRO 1 BANRURAL S.A

BANRURAL ha tenido un alto
crecimiento en su volumen
de negocios, principalmente
en servicios financieros de
colocacion y captacion.

para la definicién de los principales elementos del
Plan Estratégico de BANRURAL S.A. para el perio-
do 2003-2007, fue el marco conceptual del Diaman-
te Estratégico .

En el Cuadro 1 se presentan los principales ele-
mentos de la estrategia de BANRURAL S.A. durante

sus etapas de penetracion y”explosién/masificacion”

Area estratégica

Estrategia de penetracion

Estrategia de masificacion

Mision Entidad bancaria guatemalteca, orientada Entidad bancaria guatemalteca, orientada

al desarrollo rural integral del pais. al desarrollo rural integral del pais, con
algunos ajustes.

Vision Banco lider en el financiamiento del desa- Banco lider en el financiamiento del desa-
rrollo del pais. rrollo del pais, con algunos ajustes.

Valores Los mismos Los mismos

Productos y servicios Diversificacion Diversificacion

Segmentos de mercado Diversificacion Diversificacion

Cobertura geografica Expansion Expansion

Programa MIPYME Penetracion Masificacion

Infraestructura fisica Modernizacion Optimizacion e Innovacion

y tecnoldgica

Tasas de interés

Tasas de interés menores que las tasas de
interés de mercado

Tasas de interés mas competitivas

Recuperaciones

Alta colocacion y alta recuperacion

Alta colocacion y alta recuperacion

Eficiencia y calidad

Alto valor percibido y bajos costos de tfransaccion

Alto valor percibido y bajos costos de transaccion

Fideicomisos

Diversificacion

Institucionalizacion y ampliacion

Estructura de capital

Sector privado: 53,47%
Sector publico: 46,53%

Sector privado: 70%
Sector publico: 30%

EEEEEEEE—————————————LLLLLLLL—_—_—_—_—_—_é___—_——m——m——————
Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2002). BANRURAL S.A.: Plan Estratégico 2003-2007.
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Desempeiio

Desde hace muchos anos, ha existido mucho
escepticismo entre académicos y“practitioners” con
relacién a los procesos de reestructuraciéon y mo-
dernizacién de los bancos publicos de desarrollo.
Este escepticismo en parte se debe a los resulta-
dos de estos procesos, los cuales no han sido muy
halagadores. Estos resultados se han debido prin-
cipalmente a que no se ha cambiado la estructu-
ra de capital de los bancos. Por tanto, el Estado ha
seguido siendo el tnico duefio de las instituciones.
Por consiguiente, muchas cosas buenas que se han
hecho “con la mano derecha” como parte de los
procesos de reestructuracion y modernizacién fi-
nalmente han sido borradas”con el codo izquierdo”
con decisiones politicas, entre las que sobresalen las
condonaciones de deudas.

En el caso de BANRURAL S.A,, por el contra-
rio, una de las decisiones mas acertadas que se
tomo fue la de dar participacion en el capital y en
el Consejo de Administracion a grupos del sector
privado y de la sociedad civil. Esto indudablemen-
te le ha puesto disciplina a la institucién y ha he-
cho que la misma sea dirigida y manejada con una
visién empresarial, obteniendo un equilibrio entre
rentabilidad y proyeccién social. Consecuente-
mente, los resultados obtenidos por BANRURAL
S.A. durante sus afios de existencia son realmente
impresionantes y poco vistos en instituciones de
su misma naturaleza.

De acuerdo con la evidencia, BANRURAL S.A.
ha tenido un desempefio realmente descollante du-
rante sus mas de diez afos de existencia en térmi-

nos de rentabilidad, autosostenibilidad y alcance.

Rentabilidad y autosostenibilidad
BANRURAL S.A. ha sido una institucién ban-
caria rentable y autosostenible (independiente de

subsidios explicitos).

El volumen de utilidades de la institucién ha te-
nido un cresimiento casi exponencial, pasando de
17,8 millones de quetzales en 1998 a 41,4 millones
de quetzales en 2002, y 732 millones de quetzales
en 2008 (cerca de US$100 millones). El volumen de
utilidades esperado para 2009 es de 719 millones
de quetzales, muy similar al de 2008; el cual es un
excelente volumen de utilidades considerando la
crisis financiera internacional y la crisis afrontada
por el Banco en 2009.

VOLUMEN DE UTILIDADES

Millones de Quetzales

800

600

500 /
400

300 /
200

100 /

Afio Utilidad Aiio Utilidad
1995 53 2002 41,5
1996 55 2003 53,9
1997 14,5 2004 113,9
1998 17,6 2005 194,9
1999 25,7 2006 327
2000 30 2007 580
2001 34,5 2008 732

LLLEEEES—
Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2009).
BANRURAL S.A.: Indicadores de Desempefio 2009.
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El volumen de utilidades acumuladas de enero a

junio de 2009 asciende a 367,4 millones de quetzales.

Esto convierte a BANRURAL S.A. en la institu-
cién con mayor volumen de utilidades durante ese
periodo en el sistema bancario guatemalteco, con
una participacién en el volumen de utilidades del
26,2% del total de utilidades del sistema banca-
rio. Asimismo, esto le permite a BANRURAL S.A.
“rankearse” como el Banco n.° 1 en volumen de uti-
lidades en el Ranking de Bancos de Centroamérica
y Reptblica Dominicana .

El Rendimiento sobre Patrimonio/”Equity”
(ROE) pas6 de 20,32% en 1998 a 20,55% en 2002
y 32,19% en 2008. Para 2009 se espera un ROE de
26,22%, el cual es un excelente rendimiento com-
parado con el rendimiento sobre patrimonio de la
mayoria de instituciones enfocadas en la base de la
piramide en distintos paises de América Latina, las
cuales han visto reducir su rendimiento durante el
presente afio como resultado de la crisis financie-
ra internacional y de crisis locales, como el “movi-
miento de no pago”en Nicaragua, la fiebre humana
en México y los problemas politicos en Honduras.

Finalmente, el Indice de Sostenibilidad (IS) y el
Indice de Independencia de Subsidios Explicitos
(IISE) del Banco habian sido del orden del 1,46 en
2008 —los cuales no habian variado durante 2009.
Esto demostraba que el Banco era independiente
de subsidios explicitos.

En el cuadro n.° 2 se presenta un resumen de los

principales indicadores de rentabilidad.

Alcance
Amplitud de alcance

Asimismo, BANRURAL S.A. ha demostrado una
gran capacidad para atender a una cantidad signifi-
cativa de clientes (alcance amplio).

El nimero de puntos de servicio del Banco se
incremento de 70 en 1995 a 90 en 1998, 251 en 2002
y 569 en 2008. En 2009, a pesar de las crisis, BAN-
RURAL S.A. incrementd su nimero de puntos de
servicio a 786.

Por otra parte, el volumen de cartera de créditos
se increment6 494 millones de quetzales en 1998 a
1.297 millones de Quetzales en 2002 y 14.975 mi-
llones de quetzales en 2008. A agosto de 2009 la
cartera se habia incrementado, a pesar de las crisis,
a 15.414,8 millones de quetzales a agosto de 2009;
un gran logro, dado que la gran cantidad de insti-
tuciones financieras y bancarias habian reducido el
volumen de su cartera en 2009.

CUADRO 2 RENTABILIDAD , DICIEMBRE 1998 - 2008 Y 31 DE AGOSTO 2009

Resultados/Logros

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 dic-08 ago-09

Volumen de Utilidades Acumuladas
(Millones de Quetzales)

ROE = Utilidades / Patrimonio
Promedio

ROA = Utilidades / Activos Pro-
medio

17.6 257 30.0 34.5
20.32% 24.63% 19.76% 18.83% 20.55% 21.18% 33.54% 38.68% 41.70% 40.22% 32.19% 26.22%

187% 143% 121% 1.03% 094% 1.04% 1.69% 213% 239% 3.16% 3.32% 2.93%

414 53.9 1139 194.9 327.0 580.3 732.3 719.4

Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2009). BANRURAL S.A.: Indicadores de Desempefio 2009.
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Elndmero de préstamos se incrementé de 33.239
en 1998 a 67.973 en 2002 y a 421.492 en 2008. A
agosto de 2009 el nimero de préstamos ascendia
a403.144.

El volumen de la cartera de depdsitos se incre-
ment6 de 1.114 millones de quetzales en 2008 a
3.739 millones de quetzales en 2002, y 19.609 mi-
llones de quetzales en 2008. A agostos de 2009 el
volumen de depdsitos ascendia a 19.663 millones
de quetzales, lo cual demostraba que la institucién
estaba en una franca recuperacién de la disminu-
cién del volumen de depdsitos que habia registrado
a mediados de 2009.

El nimero de depositantes se increment6 de
228.837 en 1998 a 763.496 en 2002 y 2.234.285 en
2008. A agosto de 2009 BANRURAL S.A. contaba
con 2.448.706 depositantes, lo cual demostraba que
el Banco habia logrado mantener la lealtad y con-
fianza de sus depositantes.

La razon dep6sitos promedio/pasivos promedio
se habia logrado mantener por arriba del 90%, lo

cual demostraba que la principal fuente de fondeo

Resultados/Logros

del Banco eran los depdsitos y que el Banco habia
registrado un excelente desempefio en la moviliza-
cién de depositos contrario a muchas instituciones
financieras enfocadas en al base de la piramide que
dependian especialmente de préstamos y en algu-
nos casos de donaciones de agencias internaciona-
les de desarrollo.

Finalmente, se estima que el nimero de personas
beneficiadas por BANRURAL S.A. es de 7 millones
(cerca del 50% de la poblacién guatemalteca).

En el cuadro 3 se presentan estos y otros indica-

dores de amplitud del alcance de la institucién.

Profundidad de alcance

BANRURAL ha demostrado una gran capacidad
no solo para atender a una cantidad significativa de
clientes (alcance amplio), sino, lo mas importante,
que éstos en su mayoria han sido personas de bajos
recursos econdmicos (alcance profundo).

A diciembre de 2008 el 66% de los préstamos
eran por un monto menor a 15.000 quetzales (me-
nos de US$2.000) y el 83% de los préstamos eran

CUADRO 3 AMPLITUD DEL ALCANCE , DICIEMBRE 1998 - 2008 Y 31 DE AGOSTO 2009

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 dic-08 ago-09

Numero de Puntos de Servicio ] 137 173 220

Volumen de la Cartera de Créditos

(Millones de Quetzales) 4936 8900 1,828 14037

Razon de Apalancamiento = Pasi-

0, 0, 0, 0,
vos Promedio / Activos Promedio SO 2 R S S R 0t

Volumen de la Cartera de Depésitos
(Millones de Quetzales)

Numero de Depositantes 226837 310622 416847 669,720

11148 18360 20130 30915

Pasivos Promedio / Cartera de

Créditos Promedio e 245 23 254

Cartera de Depdsitos Promedio
/Volumen de Cartera de Crédito 2.36 213 195 205
Promedio

12970 16417 3339 51263 77451

95.4% 95.1% 95.0% 94.5% 94.3% R1% 89.7% 88.8%

37393 47596 68310 89902

753486 837,191 979,779 1182576 1,704,712 1,788,126 2234285 2,448,706

251 266 285 301 378 478 568 736

132584 149751 154148

148645 161176 196094 19,6629

312 3.36 2.57 205 201 161 140 144

253 289 233 187 185 148 127 129

Cartera de Depdsitos Promedio /
Pasivos Promedio
R R R R R N ,,———
Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2009). BANRURAL S.A.: Indicadores de Desempefio 2009.

92.0% 87.1% 82.7% 80.8% 81.0% 86.0% 90.5% 91.4% 92.3% 91.7% 90.3% 90.0%
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por un monto menor a 30.000 quetzales (menos
de US$4.000). A agosto de 2009 el tamafio prome-
dio de los préstamos ascendia a 38.238 quetzales
(cifra equivalente al 90% del PIB per capita). Por
otra parte, a agosto de 2009 el tamafio promedio
de los depositos ascendia a 8.047 quetzales (menos
de US$1.000). Esta cifra equivale al 19,15% del PIB
per capita.

En el cuadro n.° 4 se presenta informacién sobre
la profundidad del alcance de BANRURAL S.A.

Calidad de alcance

BANRURAL S.A. ha tenido un alto crecimiento
en su volumen de negocios (servicios financieros de
colocacién, captacion y otros servicios). Este creci-
miento no se ha debido a que se encuentre cobrando
tasas de interés subsidiadas, ni a que esté depen-
diendo de fondos concesionarios o movilizando de-
pdsitos en forma obligatoria, ni muchos menos a que
esté prestando sus servicios en forma gratuita. Esto
indica que los servicios financieros de colocacion,
captacién y otros servicios prestados por BANRU-
RAL S.A. son relevantes, de buena calidad y aprecia-
dos por sus clientes (alcance de alta calidad).

Las tasas de interés activas promedio cobradas
por el Banco son bastante competitivas si se consi-
dera el tamafio promedio de los préstamos y los ni-
chos de mercado que el Banco esta atendiendo. Por

otra parte, las tasas de interés pasivas pagadas por
el Banco se han movido de acuerdo con las condi-
ciones del mercado y la ventaja que le da su amplia
cobertura geografica.

Los costos operativos de BANRURAL S.A. han
tendido a incrementarse durante los tltimos afios

a consecuencia de su expansién y crecimiento. Sin

VOLUMEN DE UTILIDADES ACUMULADAS

367,4

Millones de Quetzales

31/01/2009
28/02/2009
31/03/2009
30/04/2009
31/05/2009
30/06/2009

Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2009).
BANRURAL S.A.: Indicadores de Desempefio 2009.

CUADRO 4 PROFUNDIAD DEL ALCANCE , DICIEMBRE 1998 - 2008 Y 31 DE AGOSTO 2009

Resultados/Logros

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 dic-08 ago-09

Tamaiio Promedio de los Préstamos

Tamaiio Promedio de los Préstamos /
PIB per capita

Tamaiio Promedio de los Depoésitos /
PIB per capita

15,778.32 2224423 30227.08 2833671 1961160 17,35200 2681990 2575690 2853590 3065210 34,87362 38,236.46

141.00% 184.00% 100.72%  9642%  6861%  5854%  8450%  80.83%  7993%  80.34%  8299%  90.10%
Tamafio Promedio de los Depdsitos 346200 475100 462900 375100 498841 571991 698807 762531 8890.00 905900 899826 8047.74

31.00%  3900%  36.00%  33.00%  17.45%  1930%  2202% 2393% 2490% 2374% 2141%  19.15%

Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2009). BANRURAL S.A.: Indicadores de Desempefio 2009.
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embargo, como producto de las “economias de
escala”y de la“curva de aprendizaje” de la institu-
cion, los costos operativos han tendido a diluirse a
medida que la institucion ha ido masificando sus
servicios financieros. Como se puede observar en
el cuadro n.° 5, los Gastos Operativos/Volumen
de Cartera de Créditos Promedio (“overhead”) se
redujeron de 28,74% en 1998 a 22,06% en 2002,
7,84% en 2008,y 7,82% en 2009. Este es uno de los
indicadores mas bajos, si no el mas bajo, visto en
instituciones de su mismo género.

En cuanto a la recuperacion de los préstamos,
la tasa de pérdidas por incobrables se redujo de
5,42% en 1995 a 2,71% en 2002, 0,39% en 2008 y
0,30% en 2009. Asimismo, el porcentaje de mora
a treinta dias pasé de 61,19% en 1995 a 4,30% en
1998, 4,50% en 2002 y 0,97% en 2008. En 2009
este indicador es del orden del 1,09%, el cual se

encuentra muy por debajo de los indicadores que

estdn registrando muchas instituciones finan-
cieras para el desarrollo en distintos paises de
América Latina. En Nicaragua, por ejemplo, al-
gunas de las instituciones microfinancieras que
en el pasado fueron todo un icono y referencia
en esta industria estan registrando tasas de mora
a treinta dias mayores al 15% como resultado de
la crisis financiera internacional y el movimiento
de no pago.

BANRURAL S.A. también ha tenido un exce-
lente desempefio en la generacion de ingresos por
otros servicios, especialmente en la generacién de
ingresos por operaciones en moneda extranjera. Se
estima que aproximadamente el 52% del total de
remesas internacionales que ingresan a Guatemala
lo hacen por BANRURAL S.A. Estos ingresos que
son producto de las“economias de scope” obteni-
das por la institucion han contribuido a la rentabili-
dad y autosotenibilidad del Banco.

DRO 5 CALIDAD DEL ALCANCE , DICIEMBRE 1998 - 2008 Y 31 DE AGOSTO 2009

99 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 dic-08 ago-09

Cartera de Créditos Neta (En millones

de Quetzales) 4936 8900  1,0828 14037
Pasivos Netos (En millones de Quet- 12075 21789 24752 38418
zales

Depdsitos Netos (En millones de 11148 18360 20130 30915

Quetzales)
Tasas de Interés Efectivas

Tasa de Interés Activa Efectiva =
Ingresos Financieros / Cartera de
Crédito Promedio

1223%  1618%  1913%  15.75%

Tasa de Interés Pasiva Efectiva =

0, 0/ 0, 0,
Gastos Financieros / Pasivos Promedio it it it e

Recuperaciones

Tasa de Pérdidas por Incobrables =
Pérdidas por Incobrables / Cartera de
Crédito Promedio

0.00% 1.67% 0.88% 1.19%

Porcentaje de Mora a 30 Dias (cartera

0,
vencida / cartera bruta) 4.30%

3.15% 261% 249%

12070 16417 3339 51263 77451 132584 149751 154148
45960 52853 75224 97878 160655 17,7215 218640 21,7721
37393 47596 68310 89902 148645 161176 196094 196629
1490%  1231%  1164%  1218%  11.28%  1225%  1342%  1320%
5.45% 4.30% 363% 349% 311% 3.32% 3.79% 3.92%

2711% 2.95% 1.14% 1.78% 1.73% 1.05% 0.39% 0.30%

4.50% 3.46% 2.18% 1.34% 1.19% 0.87% 0.97% 1.09%

EEEEEE———=———L—LLLLL—bL——E———_—5—_—5—_—_ 5.,
Fuente: Alfaro Gramajo, Luis Noel (2009). BANRURAL S.A.: Indicadores de Desempefio 2009.
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Finalmente, BANRURAL S.A., ha sido muy ha-
bil no sélo para cubrir su capital de la inflacién, sino

también para incrementarlo. Esto ha sido producto
del aporte de recursos frescos por parte de sus socios
(especialmente de los socios del sector privado) y de
la acumulacién de las utilidades generadas durante
los dltimos afios. El capital del Banco en términos
reales se increment6 199,7% en 2008 y 123,52% a
finales de agosto de 2009.

El futuro

Los miembros del Consejo de Administracién y
los dirigentes del banco analizaban con mucha sa-
tisfaccién el desempeno que habia registrado BAN-
RURAL S.A. durante méas de una década de exis-
tencia y especialmente el desempefio que habfia re-
gistrado durante 2009, a pesar de la crisis financiera
internacional y la crisis local que recientemente ha-
bia enfrentado la institucion. El 2009 habia sido un
afo de mucha reflexién, andlisis y planeamiento
institucional; se habia elaborado un plan detallado
para salir de la crisis y contar en el futuro con una
institucién mas fortalecida y con un mejor desem-
pefio que antes de la crisis. Sabian que existian mu-
chos retos y oportunidades de cara al futuro, pero
que el Banco saldria adelante tal y como lo habia
demostrado en el pasado al pasar de uno de los
puestos mas bajos en el sistema bancario guatemal-
teco a ser el banco n.° 1 en volumen de utilidades
no sélo en el sistema bancario guatemalteco, sino
también en el sistema bancario centroamericano

AVA

incluyendo a Reptblica Dominicana.#
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La evidencia demuestra que BANRU-
RAL S.A. ha tenido un desempeno real-
mente descollante en términos de rentabi-
lidad, autosostenibilidad, y alcance (ampli-
tud, profundidad y calidad).

Entre los principales factores que han
contribuido a su éxito se encuentran los si-
guientes:

1. La oportunidad: el Banco aprovechd
la oportunidad de prestar servicios finan-
cieros en el interior del pais y en el area
rural de Guatemala. Cuando el Banco se
formé aproximadamente el 89% de los cré-
ditos del sistema financiero se encontraban
concentrados en el drea metropolitana de
Guatemala y tan solo el 11% en el interior
del pais.

2. El liderazgo: El liderazgo y la conti-
nuidad de un “champion”, en este caso el
ingeniero Fernando Pefa, quien participd
no solo en el disefio de la estrategia inicial
del Banco, sino también en su implementa-
cién; primero como subgerente del banco
predecesor (BANDESA), luego como ge-
rente general de BANRURAL S.A. y final-
mente como presidente ejecutivo del Gru-
po Financiero BANRURAL.

3. El apoyo politico: El apoyo inicial de
las autoridades del gobierno central (Alvaro
Arzu, Presidente de la Republica, Mariano
Ventura, Ministro de Agricultura, y otros

importantes funcionarios), y el apoyo de
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la Alta Direccion (Consejo de Administracion,
integrado por el sector privado y el sector pu-
blico).

4. Los recursos: El apoyo inicial de la Agencia
de Estados Unidos para el Desarrollo Internacio-
nal (USAID) con recursos que fueron utilizados
de forma apropiada especialmente para la adqui-
sicién de tecnologia, el enfoque en la captacion y
movilizacién de ahorros, y aporte de recursos por
parte de los accionistas.

5. El desarrollo de la capacidad institucional:
el liderazgo de sus dirigentes; la clara definicion
de la Visién, la Mision y los Valores del Banco;
la diversificacion de la linea de productos y ser-
vicios, la diversificacién de los segmentos de
mercado, la amplia cobertura y la expansion
geografica, la diferenciacién en el enfoque de
intermediacion financiera, la forma de organi-
zacion legal, la estructura de capital y la integra-
cién del Consejo de Administracion; el Progra-
ma de Micro, Pequefa y Mediana Empresa; la
infraestructura fisica y tecnologica, las tasas de
interés activas competitivas, la recuperaciéon de
los préstamos y la eficiencia.

6. El planeamiento: el plan de reestructura-
cién de la institucion predecesora (BANDESA),
el Plan Estratégico 1998-2002, el Plan Estra-
tégico 2003-2007 y el Plan de Fortalecimiento
Institucional 2009 para Enfrentar las Crisis. Las
cosas no suceden por casualidad. En la etapa de
penetracion fue clave el Plan Estratégico 1998-
2002. En la etapa de masificacion ha sido cla-
ve el Plan Estratégico 2003-2007 (elaborado en
forma participativa con el apoyo de Miembros
del Consejo de Administracion, el gerente ge-
neral, y funcionarios y colaboradores del Banco.

Finalmente, en el manejo de las crisis el Plan de

Fortalecimiento Institucional 2009 ha sido su-
mamente importante.

Resumiendo, las crisis tomaron bien prepa-
rada a la institucién. Entre los factores clave se
pueden mencionar los siguientes:

1. Solidez y posicionamiento estratégico de
la institucién: Mision, Vision y valores claros;
diversificacion de productos y servicios, diver-
sificacion de segmentos de mercado y cobertura
geografica.

2. Manejo prudente del crecimiento de la
institucion.

3. Manejo efectivo y eficiente del riesgo:
Pérdidas por incobrables, 0.39%; mora a treinta
dias, 0,97%.

4. Manejo eficiente de la institucion: Gastos
Operativos/Cartera, 7,64%; empleados de”front
office”/”back office”, 5,61; empleados por pun-
to de servicio, 10,01.

5. El liderazgo: Cuando la marea se encuen-
tra alta (épocas de prosperidad) es relativamen-
te facil dirigir una institucién, cuando la marea
baja (épocas de crisis) es cuando verdadera-
mente se necesitan lideres y talento humano
(hay que navegar entre arrecifes). En este sen-
tido el liderazgo y el talento de los dirigentes y
el equipo de la institucién han sido de radical

importancia.
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