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Capitulo | - PROBLEMA Y ALCANCE DE LA TESIS

En el presente capitulo se presentan los antecedentes que dan lugar al
problema de investigacién, se especifica el alcance y los objetivos del trabajo y

la metodologia a utilizar.

Asimismo, se realiza una descripcion general de los temas que se abordaran y

su impacto en las distintas épocas que seran consideradas.

Se ha considerando necesario, en el tratamiento de las distintas hipotesis de
trabajo, que las mismas sean constatadas en periodos previos y posteriores al
estallido de la crisis, para poder analizar, con mayor alcance en el tiempo, el

comportamiento de las distintas variables y cuales han sido sus condicionantes.

1.1. Antecedentes sobre el tema a investigar

Las modalidades de gestion, en el entorno de la crisis financiera del 2001, se
vieron expuestas a particulares circunstancias y presiones. Durante ese
periodo se produjeron en la Argentina condiciones cuyo impacto sobre las

organizaciones financieras es de interés analizar.

En el ambito de la Republica Argentina, interesa analizar el lapso entre 1997 y
2004; ese periodo permite observar, en distintos momentos y desde las
perspectivas politica y socioeconémica, entornos diferenciados. que tuvieron su
correlato en el funcionamiento de las organizaciones en general y, en

particular, de las organizaciones financieras.

a) El periodo 1997-1998 puede ser considerado el punto de partida del

analisis por realizar.



b) El periodo 1998-1999 representa casi el cierre de una etapa que mostro
ciertos puntos de crecimiento y estabilidad, a través de la aplicacion de
medidas que “a la postre” resultaron motor de la crisis que se cernia sobre

el panorama argentino (Etapa | del estudio).

c) El periodo 1999-2000 es el inicio de la caida econdmica, combinada con un
cambio de gobierno que no demostré habilidades para ser piloto de
tormentas ni supo tomar medidas apropiadas y oportunas para evitar el

desencadenamiento de la crisis del 2001 (Etapa ).

d) El mes de julio de 2001 es el punto de inflexibn que marco la caida
permanente de todas las variables econémico-financieras y arrastré a una

de las mayores crisis socioeconémicas que registro el pais (Etapa lll).

e) Entre 2002 y 2004, las organizaciones se debatieron frente a un sinnimero
de profundos cambios en las politicas gubernamentales y se planted, para
las organizaciones financieras, un modelo de funcionamiento totalmente
diferente al que se habia desarrollado hasta el 2001. Esto provoco la
necesidad de profundos cambios organizacionales, que la diversidad de

entidades del sistema afrontaron de variadas formas (Etapa V).

Resulta de interés analizar las variaciones en las modalidades de gestion
durante las distintas etapas, en diferentes organizaciones bancarias publicas y
privadas, para determinar comparativamente en qué medida la indole de dichas

variaciones fue significativa.

Cabe destacar que, si bien la integracion de los distintos tipos de
organizaciones bancarias tienen en su configuracion bésica, los mismos
elementos: recursos humanos, planeamiento, estructura, operatorias vy
comunicacion, se pueden observar diferencias en su funcionamiento y actitud

en el entorno de la crisis del 2001.



La cultura organizacional impacta sobre los modelos de gestidn y éstos
permiten identificar algunos elementos de un patrén discernible, o bien cuales

fueron sus principales caracteristicas diferenciales.

Es importante observar, en los diferentes momentos puntualizados, qué
modalidades funcionales se adoptaron y qué consecuencias produjeron en

cada una de las organizaciones.

Como describe el Dr. Eduardo Conesa (2000:15), la crisis argentina tuvo como
principal causa de origen el mantenimiento del peso atado al délar en relacion
uno a uno desde 1991. Al imponer dicha relacion, el peso, cuyo tipo de cambio
real historico promedio durante el periodo 1960-1990 habia sido de 2,27 por
délar, sufrid esa drastica revaluacion. Por afiadidura, a partir de 1997 la
moneda argentina siguid revaluandose como consecuencia de las
devaluaciones de Asia (1997), Rusia (1998) y Brasil (1999).

Esto, como indica Adolfo Buscaglia (2001:39), hizo que “el rasgo sobresaliente
de la crisis argentina fuera la declinacion de su competitividad internacional, no
solo en lo que atafie a sus manufacturas exportables, sino también en cuanto a
su actividad y a su produccion industrial frente a las importaciones. Sumado a
ello, el aumento del gasto publico y las altas tasas activas de interés en los
“mercados financieros, incompatibles en términos reales con la rentabilidad

normal de las empresas, forzaron a estas a reducir su actividad productiva.”

Al referirse al impacto de lo descripto sintéticamente en los parrafos anteriores
sobre el sistema financiero argentino, el Presidente del BCRA, en su informe al
Congreso Nacional el 31/07/2000, en el Capitulo Il, Economia Argentina, punto

4, Sistema Bancario, expreso:



“Habia un alto grado de solvencia y liquidez del sistema financiero, lo que
permitio mantener cierta confianza en los inversores, a pesar de las

condiciones de incertidumbre reinantes en el contexto economico.”

El namero de entidades financieras se redujo significativamente y la
participacion de las primeras 20 entidades en el total de activos del sector
continué creciendo, pasando del 79 % en diciembre de 1998 al 83 % por ciento
en diciembre de 1999. Este proceso de cambio estructural prosiguié su
desarrollo en un ambiente de creciente competencia, lo que motivd una fuerte
presion sobre los precios de los servicios ofrecidos por la banca y generé como

consecuencia mayor disciplina de costos.

Se manifesté en el periodo un deterioro en la calidad de la cartera, cuyo
impacto en la rentabilidad de los bancos no afecté todavia su solvencia esta

presentaba niveles muy por encima de las marcas internacionales

En cuanto a la situaciéon patrimonial, se noté una desaceleracion en el
crecimiento del nivel de intermediacion bancaria desde el segundo semestre de
1998. En este sentido, el incremento del activo neto y consolidado del sector
fue del 20 % en 1997 y 11,5 % en 1998. Al mismo tiempo, se observaron

cambios importantes en la composicion de las colocaciones y el fondeo.

Durante 1999 se registré una transferencia de préstamos a fondos fiduciarios,
motivado en gran parte como consecuencia de la reestructuracion de varias
instituciones en el primer semestre del ano, sobre los que algunas entidades
del sistema poseian derechos de propiedad. Este fendmeno tuvo un impacto
negativo sobre el monto del rubro “Préstamos” reportado en el balance

agregado del sector.



El patrimonio neto consolidado del sector disminuyé unos 280 millones de
pesos durante 1999. Esta variacién se originé basicamente en una importante
disminucién de los resultados no asignados, no compensada por el incremento

del capital social.

Cabe destacar que la evolucién del capital social de los bancos estuvo
significativamente influida por el cierre y reestructuracion de entidades
ocurridos durante el ano, ya que si se consideraran sélo las entidades que
operaron durante todo el afo 1999 se obtendria un aumento de

aproximadamente 9 %.

En cuanto a la rentabilidad del citado afio, el conjunto de entidades financieras
obtuvo un beneficio neto de 320 millones de pesos, es decir, la mitad del
registrado en 1998 (650 millones de pesos) y un tercio del correspondiente a
1997 (1.000 millones de pesos). Los beneficios netos mostraron una
rentabilidad en el sector bancario agregado de 0,3 % en activo netoy de 1,9 %
en patrimonio neto, significativamente menor ain a la ya baja rentabilidad

observada en los ultimos afios.

Durante 1999, el resultado neto del sector bancario resulté afectado por una
marcada disminucién del margen por intermediacién (ingresos netos por
intereses y servicios) y por un significativo incremento del previsionamiento de
créditos durante el periodo. El incremento de los ingresos netos por tenencia
de activos financieros y la disminucién de la carga de los costos operativos no

alcanzaron a compensar dicha evoluciéon negativa.

Toda esta informacidon muestra que ya comenzaba a vislumbrarse en los
indicadores econdmico—financieros del periodo el deterioro del sistema, que
llevara a analizar, en el presente trabajo, cual fue el impacto organizacional en

materia de estructura, gestion, comunicacion, manejo de los RRHH, entre
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otros, para poder afrontar la crisis que avanzaba vy, a partir del estallido de la
misma, cuales fueron las medidas y herramientas implementadas en este

campo para superarla.

Posteriormente, y a pocos meses de estallar la crisis, el informe del Presidente
‘del BCRA, Dr. Pedro Pou, correspondiente al afio 2001 (presentado en
noviembre de 2002), describia la delicada situacién del sistema respecto del

cual se resumen los parrafos mas salientes.

Durante 2001, la economia argentina se vio obligada a desenvolverse en un
contexto particularmente adverso, culminando el afio con una grave crisis

economica e institucional.

En lo que respecta a los factores de caracter externo, se vivié en un escenario
global de desaceleracion de la actividad econémica, menor volumen de
comercio y baja en el precio de los commodities. Asimismo, el mundo se
conmovio con el atentado terrorista del 11 de setiembre de 2001, en los EE.

UU., que provoco gran impacto en las variables econémicas internacionales.

Durante el periodo estudiado se profundizé la recesion en la que estaba
inmersa la economia doméstica desde mediados de 1998; se registré una baja
del 4,4 % interanual en el PIB, una importante caida de la demanda interna,
cierta deflacion y un significativo avance del desempleo. La posiciéon fiscal
(tanto en la Nacion como en las provincias), se deterior6: recrudecio el
problema de la dinamica del endeudamiento publico y gener6é una crisis de
confianza en el sistema que no pudo ser despejada a través del "megacanje”
de deuda instrumentado durante el mes de junio. Las dificultades para cumplir
con los compromisos asumidos frente al Fondo Monetario Internacional, asi
como el problema del financiamiento de corto plazo del sector publico, se

tornaron cruciales.
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La incertidumbre reinante a lo largo del afio, signada por la falta de credibilidad
en el éxito de las politicas econdmicas y una creciente percepcion de
vulnerabilidad del sistema financiero, se manifesté en una menor demanda de
activos financieros domésticos y una marcada inestabilidad en el sistema. La
fuga de depésitos del sector privado no financiero alcanzé un monto anual de
casi 20.000 millones de pesos, con picos en los meses de marzo, julio y,
particularmente, noviembre. A fines de este ultimo mes, al propagarse los
temores en relaciéon con la disponibilidad de los depésitos, se desatd una crisis
de confianza de rasgos sistémicos que obligd al Gobierno a recurrir a medidas

de emergencia.

Se impusieron entonces restricciones al retiro de fondos con el fin de evitar la -
generalizacion de una crisis bancaria que afectase negativamente a la
solvencia del sistema financiero y al valor de los ahorros del conjunto de los

depositantes.

Estas restricciones agudizaron el convulsionado clima de crisis, dando lugar a
una serie de masivos reclamos sociales que desembocaron en la renuncia del

Presidente de la Nacién el 20 de diciembre.

Por su parte, ante los sucesos extraordinarios de fin de afio, el BCRA
reglamenté una serie de disposiciones para adecuar el funcionamiento de las
entidades bancarias al nuevo régimen de restriccion al retiro de fondos,
creando ademas un Fondo de Liquidez Bancaria financiado con el aporte de

las mismas entidades.

La progresiva crisis de expectativas generd un entorno singularmente negativo
para el conjunto de las entidades financieras. Las mismas finalizaron el afio
afectadas por una severa inestabilidad y un fuerte aumento de los diversos

tipos de riesgo bancario, viéndose asi debilitada la resistencia que la banca
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doméstica habia demostrado en los ultimos afios frente a shocks de caracter

externo.

El deterioro de la calidad de la cartera crediticia y los consiguientes esfuerzos
de cobertura a través del aumento de las previsiones, sumados a las pérdidas
finales relacionadas con la tenencia de activos financieros y el peso de una
poco flexible estructura de costos frente al proceso de contraccién del nivel de
intermediacién bancaria, terminaron por comprometer significativamente la

rentabilidad, particularmente de los bancos de mayor envergadura.

Finalmente, es necesario aclarar que el andlisis realizado hasta aqui se centra
en los hechos ocurridos hasta diciembre de 2001, sin ahondar en los
significativos cambios ocurridds posteriormente. A partir de enero de 2002, y
como consecuencia de la crisis que marcd la implementacion del llamado
"corralito" y el fin de la Convertibilidad, el sistema financiero doméstico se vio
expuesto a una serie de medidas (como ser, la implementacién de un nuevo
esquema cambiario, la reforma de la Carta Organica del Banco Central y de la
Ley de Entidades Financieras en pos de una redefinicion de la politica
monetaria y la conversién a moneda local de los activos y pasivos bancarios en

forma asimétrica) que lo afectaron profundamente.

Como surge de la propia informacién del Banco Central de la Republica
Argentina, el sistema financiero argentino se sintié convulsionado desde sus
propias raices y, por lo tanto, los bancos requirieron un replanteo estratégico
gue permitiera una adecuada adaptacién a las circunstancias, para poder

sobrevivir.

En publicaciones de la época opinaron especialistas en la materia. Gabriel
Caracciolo, analista de entidades financieras de Standard & Poor’s, escribio

que se vislumbraba un nuevo mapa bancario, que exhibiria una amplia
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depuracion liderada por los bancos mas fuertes y sanos, con costos
compartidos entre el sector publico y el privado, ademas de una nueva division
del negocio, con los supervivientes analizando cual seria el nicho que mejor

podria calzar a su estructura (revista Apertura, Bs. As., marzo de 2002).

Por su parte, el analista Hernan del Villar, de la consultora Alpha, coincidia con
otros especialistas en que “la transformacion de la banca comenzara por un
fuerte ajuste estructural que implicara el cierre de sucursales y el despido de
trabajadores. Caido el reino de la banca comercial, no sera necesario disponer
de una gran red de sucursales ni ofrecer ‘una amplia gama de productos.
Dentro de ese panorama, las instituciones deberan decidir cual sera su
estrategia futura y, en funcion de ello, adecuar su tamario” (Revista Apertura,
Bs.As., marzo de 2002).

Ante esta realidad, los distintos tipos de organizaciones bancarias tuvieron que
afrontar cambios en sus propias culturas, estilos de direccion y recursos

disponibles.

Por ello, el propésito de la presente investigacion es alcanzar conclusiones
referentes a los mecanismos y soluciones que se aplicaron' segun el tipo de
organizacion, cuales fueron sus resultados y si dejaron un aprendizaje, no sélo
para ellas mismas, sino también para quienes‘ definen las politicas econdmicas

nacionales por el impacto y las causas que pueden originar.
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1.2. Propésito de la investigacion

Considerando que la normativa ha sido uniforme y que la crisis
socioecondmica, al impactar sobre las organizaciones financieras, super6 la
normativa vigente en el marco de los distintos momentos elegidos para evaluar
y comparar, podria considerarse si se aplicé un mismo modelo de gestién para
situaciones estables y de crisis o si, por el contrario, se adopté para cada

momento una adaptacion especifica.

Puede anticiparse, como diagnodstico, que los bancos mostraron distintas
respuestas, asintotas algunas y otras no. Se adaptaron de forma distinta a la
normativa, y resaltan las capacidades personales, que produjeron improntas

diferentes.

Lo expuesto anteriormente esta vinculado con las capacidades y habilidades
gerenciales requeridas, asi como también con las necesidades de capacitacion
y aprendizaje de los gerentes, indispensables a la hora de afrontar distintas

situaciones.

Algunos de los interrogantes que surgen de la situacidbn comentada y que

serviran para definir los alcances de los objetivos de la tesis son los siguientes:

e ;Cbémo caracteriza la evolucién de la crisis financiera en el pais desde 1997

a 2004 en términos macroecondémicos en cada etapa?

e ;Cbmo caracteriza la evolucion de la crisis financiera en el pais desde 1997
a 2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos

analizados?

15



¢ Qué y codmo impacté el contexto en las distintas etapas, en el sistema

bancario?

¢ Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el

BCRA entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el de postcrisis?

¢ Cuales fueron las incidencias que esos cambios produjeron en el

funcionamiento de los bancos?

¢ Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios del contexto y

las normativas imperantes en cada uno de ellos?

¢ Qué problemas enfrentaron los bancos en cada etapa y qué medidas

implementaron para solucionarlos?
¢ Qué resultados fueron obtenidos en cada caso?

Superada la crisis del 2001, ;qué aprendieron?
¢ Hubo una nueva forma de gestién o hubo flexibilidad frente a la crisis?

¢, Como se preparan, desde el modelo de gestidon, para afrontar una crisis en
el 20117

¢En qué medida las variaciones del contexto afectaron las estructuras

administrativas?

¢ Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus

estructuras?

16



¢En qué nivel de la estructura de cada banco se ejecutaron las decisiones

estratégicas que permitieran la adaptacion al entorno?
La crisis financiera de 2001, ;qué impacto provocé en los RRHH de los

bancos? ;Gener6 situaciones de conflicto? ;Coémo las resolvié cada

banco?

.Coémo eligen los bancos sus gerentes para ejecutar las estrategias

organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

i Existen puntos en comun entre los bancos de diferentes origenes de

capitales, en la seleccién de gerentes?
¢ Hubo distintos modelos o bien distintos estilos de administracién?
Si hubo distintos modelos, ¢ cuales fueron?

Si hubo distintos estilos, ¢ cuales fueron?

¢La conduccion gerencial es distinta o similar en épocas normales y/o de

crisis?

¢, Coémo se adecuaron en los distintos momentos?

Objetivo General:

Determinar caracteristicas de las formas de gestion de las organizaciones

financieras argentinas, en contextos normales y de crisis, para aportar

conocimientos sobre la conduccién y gestion bancaria.

17



Obijetivos Especificos:

¢ Analizar la evolucidon del contexto econdmico financiero y su impacto en la

actividad bancaria, en el periodo 1997 a 2004.

e Determinar la respuesta normativa del Banco Central a los cambios de

contexto y sus efectos sobre los bancos

e Determinar y analizar las estrategias adaptativas de las organizaciones

bancarias con relacion a los distintos contextos y cambios normativos.

e Analizar las politicas que conforman las respuestas de cada caso a cada
momento coyuntural para determinar el alineamiento con las estrategias

respectivas.

e Evaluar la congruencia de la performance de cada banco en cada momento

en relacion con las estrategias y politicas adoptadas

¢ Analizar el impacto de los cambios de las estrategias en la gestién de los
bancos, considerando la flexibilidad de las estructuras organizativas
vigentes para absorber los planteos estratégicos, segin cada momento

analizado.

e Analizar el impacto de los cambios de las estrategias en la gestion de los
bancos, considerando las necesidades de adaptaciéon de las politicas de

RRHH a las distintas situaciones, en cada etapa analizada.

e Analizar el impacto de los cambios de las estrategias en la gestién de los
bancos, considerando las necesidades de adaptacion a las distintas

situaciones, en cada etapa analizada, en cuanto a la Conduccion Gerencial.
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Hipdtesis:

1) El sistema financiero argentino mostrd diferencias en el efecto causado por

las variables macroecondémicas en el periodo 1997-2004.

2) ElI BCRA aprendi6 de las crisis y elabor6 normativas para tiempos
posteriores que trataran de proteger el sistema frente a las nuevas realidades

del escenario socioeconémico.

3) Las estrategias adoptadas por los bancos difirieron segun el origen de sus

capitales.

- 4) Segun el tipo de bancos, hubo mayor o menor flexibilidad para absorber los

cambios fijando diferentes métodos para cada caso.

5) Existen diferencias entre los distintos tipos de organizaciones financieras,
segun su origen, en cuanto al tratamiento, en las distintas épocas analizadas,

relacionadas con la definicion de las estructuras organizativas.

6) Existen diferencias entre los distintos tipos de organizaciones financieras,
segun su origen, en cuanto al tratamiento, en las distintas épocas analizadas,

relacionadas con la definicion de las Politicas de RRHH.

7) Existen diferencias entre los distintos tipos de organizaciones financieras,
segun su origen en cuanto al tratamiento, en las distintas épocas analizadas,

relacionadas con la conduccion gerencial de las instituciones.

8) Se tuvo en cuenta el valor de las capacidades personales, tanto de

flexibilidad politica como de gestién de los gerentes.
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1.3. Consecuencias te6ricas y practicas del aporte

Las razones que nos llevaron a ocuparnos de esta problematica y los
resultados que se espera obtener, significardn un aporte a la gestiéon de

entidades bancarias en aspectos vinculados con:

e La toma de decisiones estratégicas que permitan modelar el planeamiento

adecuado a cada situacion de contexto.

e Los cambios estructurales necesarios para afrontar los impactos del

contexto.

e Los estilos de conducciéon mas apropiados en los distintos escenarios que

se presentan.
e Capacitacion, orientacion y guia para la seleccién de sus RRHH.

Asimismo, la investigacién servira como una contribucién tedrica al mundo
académico, particularmente en las carreras especializadas en la gestion vy
organizacion bancaria, porque permitird definir y enfatizar aspectos a tomar en

cuenta en los perfiles de capacitacion.

1.4. Metodologia y alcance de la investigacion

Se trata de una investigacidbn descriptiva, que pretende comparar el
comportamiento de ciertas variables clave en la gestién bancaria frente a las

variaciones del contexto en el periodo 1997-2004.
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La poblacién bajo estudio seran las siguientes organizaciones

e Bancos publicos: dos entidades _
e Bancos privados nacionales: dos entidades
¢ Bancos privados extranjeros: una entidad

e Banco cooperativo: una entidad

Las fuentes de informacion, entre otras, seran las personas que ocupan los
cargos de Gerentes Generales y los que han ocupado cargos similares en las
distintas épocas. A tal efecto, se agrega en el Anexo | la encuesta formulada a

los entrevistados

También se analizaran fuentes primarias como:

e Estadisticas

¢ Normas de funcionamiento del BCRA

En el Anexo | se establece la correspondéncia entre Objetivo General,
Objetivos Especificos, Hipétesis y preguntas de Investigacion y el desarrollo de

los distintos capitulos.
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Capitulo Il - EL ESCENARIO — CONTEXTO MACROECONOMICO

El capitulo describe el contexto macroeconémico general en el que se
desarrolla la crisis del 2001 y particulariza sus consecuencias en la economia

argentina

Esta investigacibn con respecto a las variables macroeconémicas
internacionales se remonta a los cinco afios anteriores a la crisis argentina,
pues en la década de los ‘90, acontecimientos econémicos criticos ocurridos en
distintos lugares del mundo, conjuntamente con decisiones politicas y
economicas locales, fueron preparando el camino que llevo sin remedio al
mencionado desenlace. También se evaluan los cuatro o cinco anos
posteriores para observar, con el mismo criterio anterior, qué combinacién de
circunstancias y decisiones permitieron remontar la situacion y alcanzar niveles

muy aceptables de recuperacion.
2.1. El contexto local en los ‘90

Las crisis financieras a través de la historia, como puede corroborarse, son
consecuencia de las condiciones emergentes del contexto por decisiones
inadecuadas, incorrecta evaluacion de las situaciones socioecondmicas,
incertidumbre y otras razones, y del impacto directo de esas condiciones en las

variables macroecondémicas y/o microeconémicas de un pais.

Dice Armando Ribas (1999:11)"’Las crisis bancarias se estan convirtiendo en
una preocupacion constante para el sistema financiero internacional”. Tanto
que el autor sefala que los banqueros asumen riesgos porque operan con el

dinero de otros.

En la Argentina, la década de los noventa constituydé un marco donde se dio
inicio a un periodo complicado de la historia socioeconémica del pais. Para
profundizar sobre las circunstancias de la crisis del 2001, se realizara un breve
recorrido a partir de la situacion hiperinflacionaria de fines de los ochenta, el

periodo que corri6é entre esa fecha y 1997 y sus consecuencias posteriores.
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En la década de los ochenta hubo momentos criticos que estallaron en un
proceso hiperinflacionario en 1989. A partir de esta situacién se presentaron
momentos politicos de gran intensidad que, empujados por la crisis econémica,
obligaron a cerrar abruptamente el periodo presidencial vigente y anticipar la
asuncion del nuevo presidente electo para encarar con firmeza el flagelo
inflacionario en que se encontraba envuelto el pais y que impactaba,
l6gicamente, en todas las variables macro y microeconémicas, generando una

situacién altamente complicada.

El 8 de julio de 1989, al asumir las nuevas autoridades nacionales, se anunci6
un programa global de reformas que, sumado a la credibilidad en el nuevo

gabinete econdémico dio, en un principio, el resultado esperado.

Las principales medidas estuvieron orientadas a reducir el déficit fiscal: se
estableci6é un régimen de tipo de cambio fijo y controlado, previa devaluacion, y

se consolidé la deuda de corto plazo, dentro de un conjunto de decisiones.

Hacia fines de diciembre de 1989 se design6é un nuevo gabinete econémico
que acentu6 el proceso de desregulacion, liberé el mercado de cambios vy

dispuso una consolidacién de la deuda interna.

En el sistema financiero se observo una reduccién de nueve en el nUmero de
entidades bancarias, sin gran variacion en cantidad de filiales. En la estructura
patrimonial del sistema se acentuaron las diferencias y caracteristicas entre los
bancos oficiales y los privados al incrementarse el nivel de redescuentos a los
primeros con relacién a los segundos. Para los bancos oficiales ese nivel

alcanzé el 24,9 % y para los privados el 3,5 %.

En 1990, la mejoria de los indicadores macroeconémicos reveld una tendencia

a revertir la situaciéon general.

Se implementd el Plan Bonex, consistente en el canje compulsivo de plazos

fijos y titulos publicos por Bonex 89 con el objetivo principal de eliminar los
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pasivos remunerados. También se implementaron instrumentos de control

monetario.

En el contexto de 1990 se produjo una abrupta caida en el sistema financiero,
con una reduccion de dieciséis entidades del sector, el cierre del 7 % de las

filiales bancarias y despidos de personal que alcanzaron al 9,49 %.

La estructura patrimonial mostré una caida en los depésitos y un incremento en
los préstamos, con diferencias de estos guarismos entre la banca publica y la

privada.

El ano 1991 arrancé con la designacién de un nuevo equipo econémico; este
desarroll6 un programa global cuya principal medida fue la sancién de la Ley de
Convertibilidad de la moneda: U$S 1=$ 1, para reducir las expectativas
inflacionarias. También se implementé un cambio importante en la Carta
Organica del BCRA, asignandole el rol fundamental de preservar el valor de la
moneda. El impacto de la convertibilidad desaceleré el proceso inflacionario,

dando comienzo a una evolucion favorable de la economia.

Durante 1992, dicha evolucién se caracterizé por la consolidacion de las
politicas econémicas implementadas desde 1989 y reforzadas con las medidas
adoptadas a partir de 1991. Entre ellas, las relacionadas con la administracion
y simplificacion tributaria y el impulso del programa de desregulacién y
privatizaciones constituyeron los ejes del accionar econémico del gobierno. Por
otra parte, se lograron avances en materia de deuda externa, que permitieron

el acceso al crédito internacional.
La participacion del sistema financiero en el producto bruto mostré un
crecimiento muy importante: con relaciéon al Producto Bruto Financiero

registrado en 1986, crecié un 37,4 % en 1991 y un 33,2 % 1992.

Si bien disminuyd levemente el nimero de entidades con respecto a 1991, la

cantidad de agentes empleados se incrementé en un 7,5 %.
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En 1993 se acentuaron los signos alentadores en las variables

macroeconomicas, especialmente en cuanto a inflacién y crecimiento del PIB.

Se intensificaron las medidas para dar mayor competitividad a los mercados y
se profundizaron los cambios estructurales. Aunque el PIB crecié un 6 %, se
incrementaron las tasas de desempleo y subempleo, que alcanzaron niveles

del 9,6 % y 9,1 % respectivamente.

Durante el afio se redujo en 4 el numero de entidades financieras, que quedd
en 206. En los bancos oficiales descendié el nimero de empleados, como
consecuencia de planes de retiro voluntario, mientras que en los privados se

mantuvo el ritmo de crecimiento.

El sistema financiero continud con un alto grado de concentracién: las primeras
cinco entidades concentraron el 40 % de los depésitos y el 38 % de los

préstamos.

Durante este ano se continué con la aplicacibn de medidas orientadas a
preservar el valor de la moneda. Continu6 mejorando la insercion en el

mercado internacional.

Como hecho destacable, el BCRA volvié a permitir la apertura de nuevas
entidades financieras —o sucursales de instituciones ya existentes-, prohibida
desde 1984. Se tratd de implementar medidas para buscar mayor
competitividad y, a fin de promover y consolidar la competencia en el sistema,
el PEN elimindé la normativa que establecia discriminacion entre la banca

nacional y la extranjera.

En 1994 se mantuvo la tendencia del afo anterior de continuar implementando

medidas para preservar el valor de la moneda.

En 1995 se produjo la crisis mexicana, la cual provocd una revision del riesgo
pais para América Latina; ello generé un gran retiro de depésitos de la

Argentina por parte de los inversores extranjeros.
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Para agosto se verific6 una disminucion de 41 entidades bancarias vy

financieras en comparacion con el mismo mes de 1994: quedaron en total 165.

En 1996 continuaron las politicas de preservacion del valor de la moneda en el
marco de la Ley de Convertibilidad y para mantener la estabilidad del sistema.
Este, tras la pérdida de depdsitos mencionada en el afo anterior, logré

consolidar su recuperacion

Esta sintesis tiene la finalidad de contextualizar la situacidn que sobrevino
después del combate para contener la inflacién y los acontecimientos que
sobrevendrian desde 1997 hasta 2004 —periodo bajo analisis—, el cual present6

las siguientes etapas: precrisis, crisis y postcrisis.
2.2. El contexto internacional

En el primer semestre de 1997 el contexto internacional mostraba una
economia mundial con sostenido crecimiento que alcanzaba un indice del 4,2
%." Es decir que la economia global revirtié la tendencia provocada por las
crisis asiaticas, y uno de los paises con mayor tasa de crecimiento fue China.
Por su parte, América Latina habia dejado atras las crisis provocadas por el
“efecto tequila” y mostraba crecimiento sostenido y baja tasa inflacionaria. Es
asi que mundialmente podia observarse, en términos generales: crecimiento,

estabilidad de precios, y una politica fiscal tendiente a la reduccién de déficit.

Paralelamente, en Europa se avanz6 fuertemente en la unificacidn monetaria
de y se determiné que se crearia el Banco Central Europeo en mayo de 1998 y

se lanzaria el euro el 1° de Enero de 1999.
S

La creciente globalizacidn generd6 mayor competencia en el mercado del
trabajo y se destacé fue la creciente participacion de las economias

emergentes en el comercio internacional.

La liquidez del mercado financiero que se habia manifestado en 1996 comenzé

a reducirse en 1997, como consecuencia del aumento de las tasas de interés
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de corto plazo en los EE UU y el Reino Unido y del endurecimiento de la
politica monetaria de los paises que integrarian la Unién Europea, justamente

preparando la unién monetaria.

Se produjo un incremento significativo del flujo de fondos hacia los paises
emergentes, lo cual generé mayor volatilidad de los mismos por los cambios en
las tasas de interés. El flujo de inversidon directa hacia América Latina crecid un
38 % con respecto al afio anterior, cuando habia crecido a una tasa media del
25 %. En la economia argentina influyd positivamente, porque permitié la
recuperacion del crédito para todos los sectores y provocé la baja de las tasas

de interés en el mercado doméstico.

En 1998, la sucesion de crisis en Asia generd grandes alteraciones globales en

las economias internacionales.

La caida de la economia en Tailandia, con una fuerte devaluacidn, arrastré a
una serie de paises emergentes del sudeste asiatico. El sector privado de estas
economias, que se habia venido financiando con obligaciones a corto plazo y
bajas tasas de interés, no logré revertir la situacién y no pudo mantener el

fondeo en esas condiciones.

La segunda etapa de la crisis surgid en Hong Kong con un ataque a su
moneda, lo que arrastré a la bolsa de valores. La caida de los mercados
asiaticos llevo tras de si los mercados de acciones vy titulos de todo el mundo,
lo cual convulsion6 a la economia internacional en su conjunto y redirigié las

inversiones hacia colocaciones de menor riesgo y mayor liquidez.

La tercera fase comenzd a principios de abril de 1998. Fue causada por
problemas no resueltos de la economia japonesa, especialmente en lo
referente a la banca: débil regulacion, inadecuada supervision y escasa
transparencia de la informaciéon contable. Hubo una expansion del crédito que
generd un alza desmesurada de los valores inmobiliarios y, sin una politica
monetaria restrictiva, provocd gran irregularidad en las carteras crediticias.

Consecuentemente, Japon tuvo fuertes presiones sobre su moneda y para
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afrontar dicha situacién disefié e implementd politicas fiscales expansivas.
Entre ellas, volcé fuertes sumas de dineros publicos para apuntalar el sistema

de seguros de depésitos y para recomponer la solidez del sistema bancario.

En agosto, la economia internacional se complicé ain mas: se devalué el rublo
y Rusia no pudo afrontar los pagos de su deuda externa. Ante esa situacioén, el
gobierno ruso firmd un paquete de reestructuracion fiscal con el FMI; pero la
situacién de debilidad politica y econdmica del pais le imposibilité cumplir el
programa comprometido, y debié volver a devaluar su moneda y reprogramar

unilateraimente el pago de la deuda.

La desaceleracion de la economia de los EE UU, el creciente riesgo de
iliquidez internacional y la caida de un prestigioso “Hedge Fund”, tuvo un efecto
estabilizador sobre los mercados financieros internacionales. A ello se sumé la
posibilidad del Brasil de implementar un paquete fiscal y por otra parte la

realizacion de una efectiva reestructuracién bancaria en Japén.

Por otra parte, la Unién Europea mostro un crecimiento bastante sostenido en
1997, recuperacion que impacté en 1998. El importante deterioro en Japén, por
el contrario, afecté a los paises de la zona y lo obligb a adoptar medidas
fiscales y bancarias para tratar de estabilizar el contexto econdémico-social y
revertir la situacion. La caida de los precios basicos en los paises asiaticos
provoco disminuciones en el crecimiento de las economias en desarrollo y de

las economias emergentes.

Por su parte, los paises de América Latina, que venian creciendo fuertemente
en 1997, a consecuencia de lo sucedido en Asia sufrieron una importante
desaceleracion de sus economias durante 1998. Esta impactd especialmente

en los paises emergentes y desde alli adquirié un alcance global.
La aversion al riesgo por parte de los inversores provocé un aumento

significativo de bonos de los paises desarrollados. Las tasas comenzaron a

caer, y por otra via subié el spread que pagaban los paises emergentes.
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Las economias industriales tuvieron dos impactos, uno negativo y otro no tanto:
se deprimid la demanda de sus bienes exportables, pero la caida de los precios

de los productos basicos mejoro los términos del intercambio.

Como puede apreciarse, en el escenario mundial serias dificultades impedian
superar las sucesivas crisis, que se extendian en forma generalizada. En
Sudamérica, el Brasil, fuertemente afectado por la crisis asiatica y rusa, tuvo

que acelerar un conjunto de medidas que produjeran reformas estructurales.

En 1999, la Argentina enfrenté un contexto adverso. Aunque el Brasil superé
relativamente rapido su crisis, esta afecté el comercio bilateral. Los precios del
comercio internacional se encontraban deprimidos, mientras que el acceso de

la Argentina al crédito externo sigui6 limitado.

Para los paises de América Latina, con excepcion de México y Peru, el
crecimiento en 1999 fue casi nulo. El Brasil supero su crisis externa devaluando

su moneda y registré un pequefio crecimiento del 0,5 %.

Hacia el segundo semestre, los precios del petréleo y los metales habian
revertido su tendencia decreciente y la economia mundial termind

recuperandose después de las crisis asiaticas y rusa.

El afio 2000 trajo un contexto internacional muy poco favorable para la
Argentina. El acceso al crédito sigui®6 muy limitado por la incertidumbre

predominante en las economias de los paises industriales.

Concurrentemente, la desaceleracion de la industria de tecnologia informatica
provoco el derrumbe del indice Nasdaq. Esto provocd una aversién al riesgo
por parte de los inversores que castigo mucho mas a los paises emergentes.
Tampoco los mercados de exportacion fueron favorables para los productos

argentinos.

En esas condiciones, el desempefio de la economia argentina fue débil;

continué el proceso recesivo y el pais enfrentd crecientes restricciones de
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financiamiento. Con la mira puesta en generar una contencién a la economia
domeéstica, se implementd una reforma impositiva que implicé aumento en las
alicuotas de algunos impuestos, pero la persistencia de la recesién generd
deterioro fiscal y obligé al gobierno a redefinir pautas con el FMI en tres

oportunidades.

La continuidad de la recesion condicion6 a la baja al mercado laboral: la tasa
de desempleo subio del 14,3 % registrado en 1999 al 15,05 % en el 2000.

En el marco de este panorama desalentador, las provincias venian atravesando
una dificil situacion fiscal que se agravo en este afio 2000. Por esa razén se
pusieron en marcha dos programas orientados a mejorar la situacion de
algunas provincias especialmente: 1) programa de saneamiento fiscal y

financiero, y 2) pacto fiscal.

A toda esta situacion se sumaba la volatilidad del mercado de capitales, cuyas
variables fueron especialmente afectadas por la recesion y la politica monetaria

contractiva de los EE UU.

En el 2001, el contexto internacional fue particularmente complejo y la

economia argentina se desenvolvio dentro de este marco.

La actividad economica se desaceleré en la mayoria de las regiones del
mundo, afectando la evolucién del comercio. El precio de los commodities bajo,
provocando un endurecimiento de las condiciones financieras para los

mercados emergentes.

El mundo también fue conmovido por el ataque terrorista del 11/09/2001, que

afecto directamente la recuperacion econémica iniciada en los EE UU.

La Reserva Federal estadounidense, el Banco Central Europeo y el Banco de
Japon mostraron una tendencia expansiva y redujeron el costo del
financiamiento, pero eso no alcanzo6 a contrarrestar la crisis de las economias

mundiales.
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El estallido de la crisis en la Argentina y la declaracion de la cesacion de pagos
de la deuda publica provocod el aislamiento del pais de los mercados

internacionales.

Durante 2002, los sucesos en el mundo tuvieron menor relevancia que en los
afios anteriores, pero si la tuvieron los factores que impactaban sobre las

variables monetarias y financieras.

Los EE UU y las economias en desarrollo impulsaron cierto crecimiento de la
economia mundial, pero fue desigual: lo aceleraron en los primeros meses los
paises asiaticos que acompafiaron al movimiento de los EE UU, mas este
empezé a frenarse como consecuencia del escandalo gestado por los
problemas contables sufridos por las empresas cotizantes en bolsa y el reflejo

de esta situacion anormal en su tasa de ganancia. La quiebra de Enron, junto
con el recrudecimiento de las tensiones en el Medio Oriente, afectaron
negativamente a la economia estadounidense. La zona del euro tendia a
amesetarse. La baja performance econémica del Brasil se agravé por la crisis

en la Argentina, uno de sus principales socios comerciales.

Durante 2003, el contexto internacional fue muy favorable para la Argentina.
Hubo bajos indices de inflacién y cierto grado de crecimiento en los EE UU,
también un minimo crecimiento en la eurozona y una baja en el precio del

petréleo.

Los paises asiaticos continuaron creciendo fuertemente, especialmente China;
Ameérica Latina se vio favorecida por la baja en las tasas de interés y un
aumento en el precio de los commodities.

2. 3. El Impacto sobre la economia argentina

En 1997, la mejoria general de la macroeconomia permitié también reducir el

indice de desempleo, dadas la movilizacion de diversos sectores y la

generacion de un mercado de capitales con un buen volumen de desarrollo.
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El producto bruto interno crecié un 7,5 %, logrando mantenerse durante cinco

trimestres en constante aumento.

Es importante destacar que en este periodo, el fortalecimiento de las relaciones
entre los paises del Mercosur permitid eliminar trabas en el comercio
interregional, lo cual propendié a una mejor integracion y posibilitd mayor

eficiencia en las relaciones comerciales de este bloque con el resto del mundo.

En 1998 hubo una importante expansion de la capacidad productiva, debido
tanto a una mayor inversién como al crecimiento del ahorro privado y a un

principio de reduccidn del déficit presupuestario del sector publico.

El volumen del comercio exterior argentino crecié a un 7,7 %, y el intercambio

con el Mercosur alcanzé un nivel aiin mayor: 9,6 % interanual.

Durante el tercer trimestre de la crisis global se vieron afectados los spreads de
los titulos de deuda argentina; asimismo, cayeron fuertemente los precios de
las acciones que cotizaban en bolsa; esto trajo aparejado un. fuerte incremento

de las tasas de interés.

En el periodo que va desde 1992 hasta 1997, la economia argentina tuvo una
elevada expansion de la capacidad productiva, mientras que el ahorro privado
crecio con relacion al ahorro nacional. También se mantuvo una administracion
rigurosa respecto al esfuerzo fiscal. Se concreté una importante reforma
previsional mediante la apertura del negocio al capital privado. La recaudaciéon

tributaria subié alrededor del 5,4 % en promedio.

Podemos mencionar como hecho destacable, los inversores institucionales
tuvieron un crecimiento vertiginoso, posibilitado por la estabilidad del pais,
reformas legales y regulatorias, lo cual promovié la canalizaciéon de grandes
montos de ahorros e inversiones privadas a través de estos intermediarios. Las
Administradoras de Fondos de Pensiones, los Fondos Comunes de Inversién y
las Companias de Seguros movilizaron en este periodo alrededor de 19.330

millones de pesos en estos activos de inversién.
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En el udltimo trimestre de 1998, la Argentina entr6 en una fase recesiva,
situacioén que se prolong6 durante los tres primeros trimestres de 1999. A pesar

de eso, la demanda laboral se mantuvo.

La recuperacion de la economia doméstica fue muy tenue. Esto se agravé por
la postergacion de la firma de un acuerdo con el FMI debido a la incertidumbre

planteada por el panorama electoral.

Los precios agricolas fueron en 1999 inferiores a los del afio anterior, aunque

las expectativas para el afio siguiente eran promisorias.

Hubo una pequefia recuperacion de los flujos de capital, pero los flujos brutos
se encontraron restringidos. La tasa de desempleo ascendi6é del 12,4 % en
octubre de 1998 a 14,5 % en mayo de 1999. La actividad en general se

contrajo.

Los precios minoristas y mayoristas mostraron caidas prolongadas debido al

estancamiento de los precios de los bienes basicos en el mercado mundial.

El descenso de las exportaciones de productos basicos alcanzé al 20,6 %, y la
manufactura industrial cayé un 199 %. También las importaciones
desagregadas cayeron a lo largo del afio en magnitudes considerables. El
intercambio comercial en el Mercosur y con otros bloques internacionales tuvo
una reduccion pronunciada. La competitividad externa de la economia

argentina empeord en este periodo.

Las cuentas fiscales se vieron afectadas por la recesién; la recaudaciéon

tributaria total cayé un 4,8 %.

A lo largo de 1999 se produjo una importante pérdida de reservas y el mercado

de capitales presenté un alto grado de volatilidad.



La economia Argentina tuvo un débil desempefio en el afio 2000. En el plano
externo, por crecientes restricciones para lograr financiamiento. En el plano

interno, por el escaso peso de las exportaciones.

Si bien se implementé una reforma impositiva que implicé el incremento de las
alicuotas de algunos impuestos, la continuidad de la recesion deteriord la

posicién fiscal.

A mediados de ano, se logré concretar una operacién de apoyo internacional
con el fin de atenuar iliquidez para afrontar los compromisos financieros. Pero
se sucedieron las situaciones adversas: aumento del precio del petroleo, caida
de la demanda. Se produjo un importante crecimiento en la tasa de desempleo,
cayeron las inversiones extranjeras y se complicé la balanza de pagos. La

situacion general comenzaba a deteriorarse mas de lo pensado.

Durante el 2001, la Argentina atraves6 una crisis economica e institucional sin

precedentes en la historia.

No alcanz6 el acuerdo, negociado por el Gobierno con organismos
multilaterales e inversores institucionales locales a fines del 2000, de un
paquete financiero que cubriera las necesidades de financiamiento del 2001. La
recesion se profundizd, afectando fuertemente la posicion fiscal, y el acuerdo

fracasd.

Con el objeto de revertir tal situacion, en junio de 2001 se instrumenté un canje
de deuda para aliviar la carga de la deuda puablica en el corto plazo,
compensando los plazos mayores de los titulos con una tasa de interés mas
alta. Pero este llamado “megacanje” no logrd reconstruir la confianza de los
inversores externos. Mientras tanto, el sector publico pagaba altisimas tasas de
interés en el mercado local para poder colocar titulos de deuda de corto plazo

que permitieran financiar el déficit.



Para ese momento, el repago de la deuda se tornaba imposible. La posicién del
pais en los mercados internacionales de deuda se fue deteriorando hasta que

perdio el acceso a los mismos en julio de 2001.

La fuga de depésitos de las entidades financieras se acelerd, poniendo al
sistema en una situacion de creciente vulnerabilidad. Para intentar frenar esta
situacion se implement6 una politica de déficit cero, pero la medida no dio el
resultado esperado y en setiembre el Gobierno tuvo que tomar otro
compromiso por 4.000 millones de délares con el FMI para reforzar las
reservas del BCRA y respaldar la convertibilidad. Por otra parte, el BCRA
consiguié reservas adicionales por 1.227 millones de doélares mediante el

compromiso de disparar el Programa de Pases Contingentes.

Ante la imposibilidad de frenar el drenaje de fondos, el Gobierno restringié el
retiro de dinero en efectivo, permitiendo el uso del dinero bancario para

transacciones.

La ineficacia de las medidas del Gobierno para revertir la crisis se reflejé en un
creciente descontento de la poblacién, cuyas protestas y manifestaciones
sociales de los dias 19 y 20 de diciembre culminaron con la renuncia del

Presidente de la Nacion.

La crisis institucional y social profundizé la recesion econdmica a tal punto que
el PIB bajé un 4,4 % respecto del 2000 y durante el Gltimo trimestre cayé el
10,5 %.

Finalmente, el 23 de diciembre de 2001 se declaré la suspension del pago de la

deuda externa.

Iniciado el afio 2002, el Congreso sancioné la Ley 25.561 de Emergencia
Plblica y Reforma del Régimen Cambiario y Decreto Reglamentario 71/02,
mediante la cual se abandoné el régimen de convertibilidad y se modificé la
relaciéon entre el peso y el dbélar estadounidense. Se habilitaron dos mercados

cambiarios, uno oficial y otro libre. Asimismo la ley autorizé al BCRA a
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intervenir en el mercado cambiario con sus propios recursos o emitiendo los
pesos necesarios. Se dispuso que las reservas fueran afectadas al respaldo de
la base monetaria. Esta ley entro en vigencia el 11/01/2002; el 08/02/2002 se
derog6 el mecanismo de doble mercado, reemplazandolo un mercado Unico y

libre de cambios.

Se autoriz6 a las distintas provincias la emision de cuasi monedas ante la falta

de liquidez

En el 2003, la Argentina comenz6 a transitar un periodo de firme recuperacion,
con estabilidad, reacomodamiento de precios y un principio de reduccién del
indice de pobreza. La inflacion fue razonablemente controlada y el nivel de

actividad hizo que el PIB se expandiera un 8,9 % anual.

La recuperacién econémica estuvo basada, principalmente, en el agro, la
industria y la construcciéon. Hubo un mejoramiento importante de la rentabilidad

empresarial.

Las exportaciones, que habian aumentado en el 2002, crecieron aun mas;
también lo hicieron, en menor medida, las importaciones, impulsadas por la

demanda interna.

Mejor6 la recaudacién fiscal y también se encauzé positivamente la cotizacion

del délar, lo que dio mayor estabilidad al mercado
2.4. Amodo de sintesis

A partir 1995 se sucedieron distintas crisis financieras internacionales que
fueron afectando a la economia argentina. Tras la recesién de 1995, cierta
reaccion positiva en el pais permitié sobrellevar las crisis de las economias
asiaticas, superando el impacto de estas en 1997 sobre los titulos argentinos.
Se consideré entonces que la economia argentina habia recobrado cierta
fortaleza, que se mantuvo hasta el impacto del default ruso en 1998, agravado

por la caida de los precios de nuestras exportaciones y por los primeros
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sintomas de retraccion de la economia brasilefia, ya a las puertas del comienzo

de la crisis cambiaria que estallé en 1999.

A fines de 1998 comenzdé a depreciarse el doélar con relaciéon al peso por el
diferencial de inflacién negativa con Estados Unidos, y la moneda se fue
revaluando con relacion al real y a las divisas europeas. Por otra parte, los
mercados internacionales comenzaron a restringir el crédito a los paises

emergentes.

Estas condiciones, acompafadas por las oscilaciones en las tasas de interés y
una nueva recesion industrial y comercial, anticipaban un futuro incierto. En
1999 se redujo la actividad aun mas. Hubo un repunte a fines de ese ano,
mientras se mantenia el estado de prevencién, crecia el déficit del sector

publico y se producian los uUltimos ingresos por las privatizaciones.

En el afio 2000, al profundizarse los rasgos negativos resefnados, comenzé a
desencadenarse lo que luego seria la crisis financiera del 2001-2002, con la
caida del régimen monetario de la convertibilidad que afectaria a todos los
mecanismos de la economia, desde los precios hasta el cumplimiento de
contratos, creando un contexto de extrema inestabilidad que afectd

notoriamente también los aspectos sociales y politicos del pais.

En el curso del 2001 se intentd, dado el monto alcanzado por la deuda publica
en el ultimo periodo, un megacanje de titulos publicos para postergar
vencimientos, pero eso provocé mayor desconfianza en la capacidad de
conduccion del gobierno de turno, sumada a que esa suerte de refinanciacion
estaba castigada por altas tasas de interés. Al mismo tiempo, se reducia
continuamente la recaudacion tributaria, se contraia el crédito bancario y
retraccidbn de la actividad econdmica era imparable. La emision de cuasi
monedas en las provincias, especialmente en la de Buenos Aires, aumentaba.
La salida de capitales se intensificd, mientras cesaba todo financiamiento de
los organismos multilaterales. A fines del 2001 se impuso la restriccion
financiera al uso de los fondos, y pocos dias después estalldé la crisis

generalizada.
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El inicio del 2002 fue traumatico e impredecible: se abandoné la convertibilidad,
se pesificaron los depdsitos a 1,4 pesos por dolar y los créditos a 1 peso por
délar; la diferencia seria cubierta por titulos publicos cedidos a los bancos. Y lo

mas importante: se declaré el default.

Dichas medidas generaron una ola de reclamos judiciales. Continuaba la

emision de cuasi moneda y la sociedad estaba convulsionada.

Se mantuvo el peso como moneda nacional, los precios internos se moderaron
y el descenso sostenido de la demanda de bienes fue moviendo lentamente el
indice de precios al consumidor hacia la baja. Esto permitié ir ajustando

politicas fiscales y monetarias para conjurar el riesgo inflacionario.

Hacia fines de 2002 se noto cierto repunte del PBI, se comenzd a estabilizar el
tipo de cambio, la variacion de los precios se redujo fuertemente, el nivel de

actividad fue creciendo.

Se inici6 un periodo de reestructuracién de la deuda, con reclamos de
ciudadanos de paises extranjeros tenedores de bonos argentinos que no se
pagaban. Pero mientras tanto la mejora de la economia se aceleraba,

permitiendo al pais salir poco a poco de 1a recesion.
El panorama internacional en 2003 y 2004 se presentd muy favorable para la
Argentina, lo que permiti®6 comenzar una recuperacién econdmica

ininterrumpida.

La evolucién de las variables principales con impacto en la economia pueden

observarse en forma sintética en los siguientes cuadros:
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Indicadores econémicos

Millones de pesos 1993

Concepto

1997

1998

1999

CuadroN°1

2000

2001

2002

2003

2004

PBI a precio de | 287.515 286.268 283.562 278.092 248.865 240.361 268.561 293.467
mercado
Consumo total 238.353 243.787 237.778 236.219 223.202 231.727 280.563. 331.015
Estimado mensual de 1222 1206 1235 120,9 102,8 103,8 116,0 127 .1
actividad economica :
Fuente: INDEC

CuadroN°2

Sector Externo

Millones de u$s 1993

Concepto 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Balanza comercial -12.116 -14.465 -11.910 - 8.950 -3.780 8.767 8.140 3.212
Cta Capital y financiera 17.709 18.354 13.772 8.732 - 5.482 -11.404 -3.173 1.574
Variacién Res. 3.273 3.438 1.201 -439 -12.083 ~4.516 3.581 5.319
Internac. -

Fuente: INDEC

De la lectura de los cuadros precedentes puede ratificarse el perjuicio que

causd la crisis en el pais.
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Capitulo 11l - EVOLUCION DEL SISTEMA FINANCIERO Y DEL MARCO
NORMATIVO '

Este capitulo trata sobre coémo impactaron en el sistema financiero las variables

macro y microeconomicas en las etapas de precrisis, crisis y postcrisis.

La adaptacion a esas nuevas realidades fue motivo de actualizaciones legales,
como la Ley de Emergencia Economica, entre otras, que exigieron adecuar la
normativa bancaria, con las consecuentes modificaciones en el funcionamiento

de las entidades financieras.

Asimismo, la finalizacion de la paridad peso/ddlar origind correcciones
econoémico-financieras importantes en los estados contables de los bancos. A
eso debemos sumar el impacto sobre la poblacion en general y, especialmente,

la bancarizada, en lo referente al uso y disposicion de sus tenencias.
3.1. Evolucién del sistema financiero argentino 1997-2004

Con respecto a la estructura del sistema financiero, puede observarse que a
setiembre de 1997 el nimero de entidades bancarias alcanz6 a 116 sobre un
total de 142 entidades financieras. Cabe destacar que en este periodo la
privatizaciéon de la banca provincial en general y una serie de adquisiciones,

fusiones y absorciones, permitieron consolidar el sistema.

La privatizacion de la banca provincial permitidé un sustancial mejoramiento de
la calidad de los activos, especialmente por disminuir la irregularidad de las
carteras de préstamos y reorientar el crédito hacia proyectos viables, al mismo

tiempo que genero6 una tendencia a mejorar su rentabilidad.

- Los cambios estructurales no soélo alcanzaron a la banca publica, sino también
a la privada, particularmente en este periodo 1998 a 2000, cuando la banca
extranjera, con alto grado de tecnologia incorporada a la gestion, muy buenos
recursos financieros y profundo conocimiento del negocio, comenzé a adquirir

entidades nacionales.
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Como puede observarse, la situacion del sistema era estable y la tendencia
positiva de las variables macroeconémicas mostraba un panorama alentador

para ese ano.

En el transcurso de 1998 puede decirse que se produjeron avances
sustanciales en la eficiencia de las entidades financieras que fortalecieron su
liquidez y solvencia. El ingreso de entidades extranjeras trajo como
consecuencia mayor competencia en el mercado. Por otro lado, la posibilidad
de nuevas entidades nacionales también contribuyé a ese nuevo perfil del

sector.

El BCRA no intervino en el normal desarrollo del mercado y puso especial
atenciéon en establecer un marco normativo prudencial capaz de minimizar
eventuales costos derivados de alguna imprudencia en la conduccion de las

entidades.

La macroeconomia argentina resultd afectada por la crisis internacional, que
present6 gran iliquidez, mercado de bienes deprimido y fuertes caidas en los
precios de los productos basicos. Pero la confianza del publico en el sistema
financiero evité que eso afectara la liquidez y el crédito. También sirvié de
respaldo la composicién de las exportaciones argentinas, que se encontraba

relativamente diversificada.

Durante el afio 1997 el BCRA adopté medidas vinculadas con la creacién de
capitales minimos, para fortalecer el sistema frente a los riesgos que

presentaba un contexto sumamente turbulento.

En 1998, el BCRA toma nuevas medidas, como los pases pasivos para
satisfacer la necesidad de liquidez de algunos bancos contra operaciones de

pases activos de titulos y otorgamiento de redescuentos.

En tal concepto se habian concedido, a noviembre de 1998, alrededor de 1.470
millones de pesos, monto que se redujo a la mitad a fin de ese mes por el buen

desempefio del sistema financiero. Este evolucioné favorecido por politicas que
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apuntaron a mejorar la eficiencia de las entidades y fortalecer su liquidez y
solvencia, lo cual produjo transformaciones muy importantes que llevaron a una

creciente competencia en el mercado bancario.

También el BCRA puso énfasis en mejorar los estandares de calidad de los
servicios ofrecidos por los bancos y en un mejoramiento de costos. Asimismo el

ente rector dictd normas para facilitar la especializacién bancaria.

Durante 1999, los recursos monetarios del sector privado crecieron 3,4 %. Fue
un crecimiento sustancialmente menor al de los afios anteriores, pero el

presagio de situaciones conflictivas se mantenia para el futuro.

En diciembre de 1999, los depositos a plazo se redujeron en 1.200 millones de
pesos. Esta situaciéon anticipaba el panorama que se avecinaba por el cambio

de siglo y el impacto informatico que ello causaria.

Por otra parte, durante este afo se intensificd el proceso de dolarizacion de los

depésitos, pero con la particularidad de mantenerse en el sistema.

En términos generales, la tasa de interés se vio alterada por los vaivenes de la
situaciéon internacional. En el primer semestre del afio, la devaluacion en el
Brasil se tradujo en un fuerte incremento de las tasas de interés. A partir del
tercer trimestre, la evolucion de la tasa de interés respondié mas a factores

internos.

El sistema bancario ofreci6 un alto grado de solvencia y liquidez, que le
permitié conservar la confianza del publico. No obstante, el contexto econémico
adverso se reflej6 en un creciente deterioro de la cartera crediticia. Fue
relevante que el sector bancario registrara fuertes incrementos de activos

liquidos y también su participacion en la tenencia de deuda del sector publico.

La situacién patrimonial de los bancos tuvo un pequefio crecimiento, a pesar

del contexto marcado por la sensible disminucion de actividades.
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El financiamiento del sector sufri6 cambios; al disminuir el ritmo de crecimiento

de los depdsitos, tuvo que fondearse con capitales externos.

Las entidades financieras, en el segundo trimestre del afio 1999, colocaron
fondos en préstamos al sector publico, al punto que esa cartera se expandié un
56 %; la mayor parte fue absorbida por el Gobierno Nacional y el resto por

provincias, municipalidades y entes publicos.
La rentabilidad de los bancos cay6 un 50 % en su conjunto.

También el resultado neto del sector bancario fue afectado por la marcada
reduccién del margen por intermediacion y por un significativo incremento del

previsionamiento de los créditos.

Los costos operativos bajaron a causa del menor nivel de empleo y de la virtual
estabilidad del salario promedio, lo cual redundé6 en menores gastos

administrativos También hubo un incremento de amortizaciones y prevision.

Durante el afio 2000, como venia sucediendo, la calidad de la cartera crediticia
continu6 deteriorandose, tanto que la cartera irregular ascendié a un 11,5 % en
1999y al 12,7 % en 2000. Esto llevé a las entidades a esforzarse por mantener
la cobertura del riesgo crediticio mediante el incremento de las previsiones, lo

gue afecto el indice de rentabilidad.

Esta situacion cre6 una zona de verdadero peligro para la banca en general y
especialmente para los bancos publicos, cuya exposicion al riesgo de
incumplimiento pasé de 64,2 % a 69,1 %, mientras que la banca privada lo hizo
del 11,5 % al 13,1 %.

La confianza del publico en el sistema financiero se esfumaba durante la
segunda mitad del afio, hasta llegar a una situacion critica en noviembre; el dia
30 se desatdé una corrida bancaria donde, en solo ese dia, las entidades

perdieron el 2,6 % de los depdésitos (1.800 millones de dblares).
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Durante el afo 2001, tanto por circunstancias domésticas como
internacionales, sobre todo las primeras, el sector bancario termind siendo

objeto de una importante crisis que afectd a todos los agentes econdmicos.

El comportamiento de los depésitos en el sector financiero marcé el ritmo de la
crisis, manifestando una abrupta caida en el ultimo trimestre de 2001, que
obligb a tomar fuertes medidas para proteger los ahorros y los activos en
general. La caida de los depésitos y las restricciones de fondeo provocaron una

disminucién importante en el nivel de intermediacion financiera.

Se afect6 aun mas la calidad de los activos de la banca al generar mayores
presiones a la capacidad de repago de los deudores. Esto hizo que hubiera un

importante aumento de las previsiones por incobrabilidad.

La solvencia del conjunto de entidades no registr6 un cambio significativo, si
bien los indicadores de capitalizacién mostraron disminuciones durante el ano
2001.

La asistencia financiera para la atencién de créditos comerciales tuvo una
reduccion del 27 % en los adelantos y del 29 % en el descuento de

documentos.

Las reservas bancarias descendieron alrededor del 35 % entre diciembre de
2000 y diciembre de 2001 —aproximadamente, unos 7.000 millones de pesos-,
constituyéndose en la segunda fuente de fondos para el conjunto del sistema

bancario.

Ante el escenario de marcada iliquidez sistémica, el BCRA asistio
financieramente al agregado de la banca en forma significativa durante el afio
2001, fundamentalmente por medio de redescuentos. El otro generador de

fondos lo constituyé el ingreso neto derivado de la operatoria comercial.

A lo largo del 2001 podria hacerse la siguiente comparacion: de cada 7 pesos

recolectados por el sector bancario a través de sus fuentes de financiacion, 6
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se destinaban a cancelar depositos. A las dificultades del sistema financiero
para poder devolver los depoésitos se sumo el cierre de todas las fuentes de

" fondeo alternativas.

A pesar de los inconvenientes, se aplicaron recursos para otorgar crédito al

sector publico.

La calidad de la cartera de financiaciones siguié empeorando y, pese a ciertas
mejoras logradas por las entidades financieras en su capacidad de gestion y
cobertura del riesgo crediticio, el contexto econémico adverso afecté la

capacidad de pago.

La irfregularidad del sector privado empeord notablemente, influyendo en la
morosidad de las carteras. El indicador de irregularidad pasé de 15,1 % a
19,5%.

En los indicadores de rentabilidad el sistema financiero registré algun avance
durante buena parte del 2001, pero la permanencia de la crisis y los
acontecimientos de diciembre del citado afo deprimieron totalmente los

resultados finales.

En cuanto a la solvencia del sistema, los principales indicadores mostraron
diferentes comportamientos. Si se la considera como la medida de adecuacion
de capital segun sea la integracién del mismo en términos de los activos
ponderados por riesgo, el porcentual crecié un 1,3 %. Pero en cuanto a los
niveles de cumplimiento de los requisitos de capital, la evolucion resultd

desfavorable.

En el mismo afio hubo un significativo descenso en la integracion de capital,
superior a los 1.350 millones de pesos, caida que se debid principalmente a la
reduccion del patrimonio neto basico, influido por las previsiones por

incobrabilidad que debieron realizar las entidades.
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El Sector Publico Nacional se financi6 a través del mercado de capitales por un
monto aproximado de 18.500 millones de dolares, y recibié asistencia de

organismos multilaterales de crédito por 8.500 millones de dolares.

El agravamiento de la situacién fue el resultado del fracaso de diversas

medidas adoptadas por el gobierno nacional, tales como la regla Déficit Cero.

Las 108 entidades financieras que operaban hasta fines del 2001 se redujeron
a 100 durante el 2002.

Se encard una reformulacion integral del sistema para tratar de sostener a
aquellas entidades que habian quedado muy comprometidas durante la crisis,
en los diversos planos que hacen al funcionamiento de una organizacion:
depositantes, liquidez y solvencia de la entidad, fuentes de trabajo, continuidad
en la prestacién de servicios. Para ello, se apelé a diversas herramientas
financieras que permitieron ir recomponiendo lentamente el sistema a lo largo

de los afios siguientes.

A diciembre de 2003 operaban 96 entidades, 4 menos que el afio anterior,

hubo fusiones y absorciones y a dos se les retir6 la autorizaciéon para funcionar.

Se activd la aplicacion de las Normas de Prevencion de Lavado de Dinero y

Otras Actividades ilicitas en las entidades.

Se emitieron mas normas para entidades con dificultades para que pudieran,
mediante la aplicaciéon de distintos instrumentos legales, desarrollar medidas

preventivas que contribuyeran a la superaciéon de aquellas.

Finalmente a diciembre de 2004 sé6lo quedaban en el sistema 91 entidades

financieras.

Como elemento comparativo de la reduccién del sistema financiero se agrega
el Cuadro de Evolucién de la cantidad de entidades financieras a fin de cada

mes de diciembre en el periodo analizado.
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La fuente utilizada fue el BCRA:

CuadroN° 3
EVOLUCIONDEIA A A A A A A Al Al
CANTIDADES DE 3112/9  31/12/9 311219  31/12/0 31/12/01 3112/02 31/12/03 31/12/04
ENTIDADES 7. 8 9 0
FINANCIERAS

Bancos Publicos: 21 16 16 15 13 16 15 14
de la Nacion 3 3 2 2 2 5 5 4
de Provincias 14 10 11 10 8 8 8 8
de Municipalidades 4 3 3 3 3 3 2 2
Bancos Privados: 92 87 76 74 73 63 60 59
Sociedades Anénimas 70 66 57 54 53 46 44 45
Cooperativos 6 4 2 2 2 2 2 2
Sucursales de Entidades )
Extranjeras : 16 17 17 18 18 15 14 12
TOTAL DE BANCOS 113 103 92 89 86 79 75 73
Compaiiias Financieras 16 15 17 18 19 19 19 16
Cajas de Crédito 8 8 7 6 3 2 2 2
Sociedades de Ahorro y
Préstamos 1 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL DE ENTIDADES
NO BANCARIAS 25 23 24 24 22 21 21 18
TOTAL DE ENTIDADES 138 126 116 113 108 100 96 91
FINANCIERAS

3.2. Evolucién de la normativa del BCRA

3.2.1. Situacién normativa vigente hasta el 2001

Durante los noventa se produjo la gran reforma del sistema financiero que, con
modificaciones, tuvo vigencia hasta el 2001. En 1997 hubo una modificacién
importante: se pasé de una politica financiera con fuerte control estatal a la

liberacién del sistema; esto provocd una fuerte expansion.
El incremento a nivel internacional del movimiento de capitales registrado

durante esta década demandd una adecuacion del rol del Banco Central de la

Republica Argentina y de las entidades financieras.
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Los cambios mas profundos se produjeron en los primeros afios de la década:
la Ley de Convertibilidad, la reforma de la Carta Organica del BCRA, los
cambios en la Ley de Entidades Financieras y la adopcion de regulaciones de

acuerdo con las normas de Basilea.

La Ley de Convertibilidad dispuso:

. la paridad cambiaria 1 peso=1 U$S

. la convertibilidad del peso garantizada por el Estado argentino

. el respaldo en divisas de los pesos emitidos por el Banco Central
o el dolar utilizado como patrén de la convertibilidad

El principal objetivo de estas decisiones fue brindar garantias a los acreedores
e inversores del exterior, que les permitieran obtener rentabilidad interna y, a la

vez, remesar fondos fuera del pais sin limitaciones.

Con el tipo de cambio fijo se evitaba la incertidumbre generada por la flotacién
del peso. Con el respaldo en divisas se daba seguridad a los tenedores de
pesos. El patrén délar implicaba utilizar una de las monedas mas fuertes del

mundo.

Con respecto a la Carta Organica del BCRA, se maodificé la funcion de
prestamista de ultima instancia que tenia hasta ese momento, permitiendo que
la institucion regulara el valor de la moneda mediante operaciones de pase y

cambios en las reservas internacionales o requisitos de encaje.

La Ley de Entidades Financieras se modificé en cuanto al funcionamiento del
régimen de garantia de los depdsitos: se admitieron depodsitos en moneda
extranjera en cualquier banco, condicionados a ser devueltos en la misma
moneda,;

Las entidades financieras podian otorgar créditos en pesos y en ddlares; se
desregulé el mercado bursatil para que las empresas pudieran emitir
obligaciones negociables en dolares; se elimind toda restriccion para la

apertura de bancos extranjeros en el pais.
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En 1994, la crisis mexicana se extendio a las economias emergentes; el
conocido como “efecto tequila” hizo tambalear el sistema financiero argentino,

con la quiebra de varios bancos nacionales.

Esta situacién indujo reformas para fortalecer el respaldo del sistema: se
autorizé al BCRA a brindar asistencia financiera a las entidades que lo
requirieran y a proponer alternativas para resolver situaciones de bancos con
problemas; complementariamente, se creé un seguro de garantia obligatorio y
oneroso que debian tomar los bancos para proteger los depésitos; se
ampliaron los topes de los redescuentos y se introdujo un sistema de requisitos
de liquidez en reemplazo del encaje, que se podia constituir con activos de muy
bajo riesgo y cuya remuneracion era determinada por el mercado segun el tipo

de activo.

3.2.2. Alcance de las modificaciones normativas

El reordenamiento del sistema financiero se concreté mediante un complejo

cambio dispositivo, ejecutado en diferentes etapas.

= La primera, iniciada el 1/12/2001, dispuso restricciones al retiro de efectivo
de cajas de ahorro, cuentas corrientes y depdsitos en moneda extranjera;
un titular no podia retirar mas de U$S 250 semanales o U$S 1.000
mensuales en total de una entidad financiera, cualquiera fuese el nimero de

depésitos a su nombre. Esta restriccion se mantuvo hasta el 9/01/2002.

e La segunda etapa empezd con una reprogramacién de los depoésitos. A
partir del cierre de las operaciones del 10/01/02, los depdsitos en moneda
extranjera quedaron sujetos a un cronograma de vencimientos en funcién
de su monto; se admiti6 hasta el 15/02/02 la transferencia a cuentas
corrientes o cajas de ahorro en pesos de montos de hasta U$S 5.000 al tipo
de cambio oficial U$S 1=$ 1,40.

e En dias posteriores se regularon las excepciones al régimen de

reprogramacion, estableciendo las causales de desafectacién de depésitos;
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las mismas se efectuarian al tipo de cambio oficial, o el indicado por la

regulacién vigente en el momento de la desafectacion.

e En la tercera etapa se pesificaron los depoésitos: desde el 03/02/02, todo
depoésito en moneda extranjera existente en el sistema financiero argentino
quedé convertido a pesos a razén de $ 1,40 pesos por cada délar

estadounidense o su equivalente en otra moneda extranjera.

e La cuarta etapa correspondio al canje forzoso de depésitos por bonos del
Tesoro Nacional e implementacion del Coeficiente de Estabilizacion de
Referencia (CER)

e La quinta etapa, implementada el 01/04/03, liberé los depodsitos

reprogramados. El BCRA instrumento la cancelacion de los redescuentos.

Al observar el nucleo de normas que constituyeron las distintas etapas del
reordenamiento del sistema, puede parecer que su alcance se limité al ambito
financiero. Sin embargo, fueron de tanta profundidad que su impacto trascendio
las finanzas, el mercado, los negocios, para alcanzar, en definitiva, al conjunto

de la sociedad argentina.

La crisis de 2001 fue tan grave que en este ano se alcanzé el punto de ruptura
del equilibrio socioecondmico del pais: la mitad de la poblacion quedo bajo la

linea de pobreza.

Por afnadidura, sacé al pais del mercado internacional, sometiéndolo a una

situacion de aislamiento.

Como se dijo, si bien la normativa modificada se dirigid expresamente al
aspecto econémico-financiero, la expansion de la crisis perforé el contexto
social, con consecuencias sobre todas las organizaciones, sus politicas,

estructuras, gestién y desempefo.
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Del analisis de las distintas etapas, segun la clasificacidon de las principales
modificaciones en las disposiciones emanadas del BCRA, surgen, en términos
generales, los principales impactos que causaron en los bancos, sus clientes y

el conjunto de la poblacion.

La etapa uno, que restringio los retiros en efectivo de los depdésito de todo tipo,
denominada vulgarmente “corralito”, y sancionada por los decretos 1570 y
1606/01, tuvo como prioridad contener la fuga de depédsitos en bancos, que al
30/11/01 habia alcanzado unos 18 mil millones de dolares. A ese ritmo, el
sistema financiero se tornaba inviable y seria arrastrado hacia un quiebre

catastrofico.

Aunque al promediar diciembre parecia que las entidades nacionales y publicas
estaban mas afectadas que los bancos extranjeros, los reclamos judiciales
cayeron sobre todo tipo de entidad. Arreciaron las denuncias contra las
restricciones de disponibilidad de fondos. Los bancos del sistema debieron
responder estas demandas judiciales, lo que alter6 mas la actividad ya

complicada de aquellos, creando situaciones crecientemente conflictivas.

La poblacién reaccioné de dos modos distintos ante la medida: mientras
sectores de clase media realizaban ruidosas marchas de protesta, los mas
pobres saqueaban comercios de comestibles y afines. Ante la gravedad de la

situacion, el gobierno decreté el Estado de Sitio.

Con esa situacion y la actividad comercial local e internacional paralizada, la
crisis econdmica, financiera, social y politica alcanz6 su apogeo. El Presidente

de la Nacion dimitié y el pais se sumié en el caos.

3.3. La ley de emergencia econémica y sus consecuencias

Tras el estallido de la crisis y la caida del Poder Ejecutivo, el 2/1/2002 la
Asamblea Legislativa design6 al Dr. Eduardo Duhalde como Presidente de la

Nacién, en cumplimiento de lo dispuesto en el art. 88 de la Constitucion
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Nacional: “En caso de enfermedad, ausencia de la Capital, muerte, renuncia o
destitucion del presidente, el Poder Ejecutivo sera ejercido por el vicepresidente de la
Nacion. En caso de destitucion, muerte, dimision o inhabilidad del presidente y
vicepresidente de la Nacion, el Congreso determinara qué funcionario publico ha de
desempefiar la Presidencia, hasta que haya cesado la causa de la inhabilidad o un

nuevo presidente sea electo”.

A partir de alcanzar cierto grado de estabilidad politica, comenz6 lo que se ha
identificado como la segunda etapa del Reordenamiento Financiero, cuyos

aspectos mas destacables veremos ahora.

Entre las primeras acciones del gobierno se sanciond Ley de Emergencia
Econdmica y Reforma del Sistema Cambiario N° 25561/02, cuyas

disposiciones mas relevantes se sintetizan en la siguiente introduccién:

“Declarase la emergencia publica en materia social, econémica, administrativa,
financiera y cambiaria. Régimen cambiario. Modificaciones a la Ley de
Convertibilidad. Reestructuracién de las obligaciones afectadas por el régimen
de la presente ley. Obligaciones vinculadas al sistema financiero. Obligaciones
originadas en los contratos de la administracion regidos por normas de derecho
publico. Obligaciones originadas en los contratos entre particulares, no
vinculadas al sistema financiero. Canje de titulos. Proteccion de usuarios y

consumidores”.

Es decir que la norma, entre otros aspectos centrales, atendia -al
reordenamiento del sistema financiero, bancario y el mercado de cambios. En
cuanto a las deudas con el sistema financiero, las contraidas en concepto de a)
créditos hipotecarios para la adquisicion de viviendas; b) créditos para la
construccién, refaccion o ampliacién de viviendas; c¢) créditos personales; d)
créditos prendarios para la adquisicién de automotores; e) créditos de personas
fisicas o juridicas que cumplan los requisitos de micro, pequefia y mediana
empresa, cuyo importe no superara los U$S 100.000, quedarian
reestructuradas estableciendo la relacion $ 1=U$S 1, y la misma relacion se

aplico a los saldos adeudados en délares a tarjetas de crédito.
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Se dispuso que para los contratos celebrados por la Administracion Publica,
bajo normas de derecho publico, quedaran sin efectos las clausulas de ajuste
en doblar u otras divisas y las clausulas indexadoras basadas en indices de
precios de otros paises y cualquier otro mecanismo indexatorio. Los precios y
tarifas resultantes de dichas clausulas quedaron convertidos segun la relacion
$ 1=U$S 1.

El art. 2° la Ley faculté al Poder Ejecutivo para establecer el sistema
determinante de la relacién de cambio entre el peso y las divisas y dictar todo

tipo de regulacién cambiaria.

Asimismo, se modificé la Ley de Convertibilidad y particularmente su impacto
sobre el sistema financiero mediante los decretos reglamentarios 50/02 y

71/02, que derivaron su ejecucion al BCRA y dispusieron:

Especificar las operaciones y transacciones que quedarian comprendidas

en el mercado de cambios.

e Fijjar la relacion de cambio para actuar en el mercado oficial en
U$S 1=$1,40.

e Las operaciones que no se realizaran en el mercado oficial serian

libremente pactadas.

e Derivar en el Ministerio de Economia reglamentar la oportunidad y modo de
disposiciéon por sus titulares de los depésitos en pesos o en divisas,
respetando la moneda en que hubiesen sido impuestos por sus titulares,

que se encontraran sujetos a las restricciones del dec.1571/01.

Por su parte, el Ministerio de Economia en su res. 6/02 dispuso un cronograma
de vencimientos reprogramados de los depdsitos existentes en el sistema
bancario bajo el régimen del decreto 1570/01, de modo compatible con la
solvencia y liquidez del referido sistema y a fin de preservar los derechos de los
accionistas.
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El BCRA dispuso por la comunicacién A 3426:

El congelamiento de los saldos de depdsitos en moneda extranjera

registrados al cierre de las operaciones el 10/01/02.

e Permitir la extraccidon de estos saldos hasta el monto permitido, al razén de
U$S 1=$ 1,40, es decir, pesificados.

e Reprogramar las cuentas de depdsitos en pesos.

Incrementar los margenes de extraccion.

En este periodo, el BCRA emitié una serie de normas para adecuar o introducir
pequefias variantes sobre los temas antes mencionados; por ejemplo, la

comunicacion A 3443 el 22/01/02 con las siguientes disposiciones:

e Dispuso que los depdsitos en moneda extranjera reprogramados hasta el
15/02/02 pudieran transferir a cuentas corrientes o cajas de ahorro en pesos
montos de hasta U$S 5.000 al tipo de cambio de 1=1,40. Por lo tanto, la
indisponibilidad fue compulsiva: los titulares debian esperar la efectivizacion
del deposito en la primera cuota, excepto por la porcion que optara por la

transformacion de hasta u$s 5000 a $ 1,40

e Bajo qué condiciones las personas fisicas y juridicas podrian solicitar la
desafectacion de depdsitos reprogramados: pago de remuneraciones,
obligaciones con el Estado, cancelacion de financiaciones en moneda

extranjera o en pesos, al cambio de U$S 1=$ 1,40.

e Permitir el canje de cheques de pago financiero y de mostrador por

similares documentos en pesos con el mismo tipo de cambio.

Mediante la comunicaéién A 3446 del 24/01/02 se determinaron las

excepciones al régimen de reprogramacion:
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Quedaron exceptuadas las cuentas corrientes, cajas de ahorro o depdsitos

en los casos en que por lo menos uno de los titulares

Fuera persona fisica de 75 afos o mas, sin limite de monto;

Fuera persona fisica que a partir del 01/07/00 haya recibido
indemnizacion, seguro de (1,40) o el que operase al momento de la
desafectacion;

Fuera persona que vida por accidente o incapacidad, que se hubiera
depositado en las entidades, con monto limite de $ 30.000 o su
equivalente en moneda extranjera, aplicando el cambio oficial acreditase
necesidad de intervencion quirtrgica para si o para sus ascendientes o
descendientes, con monto de acuerdo presupuestado;

Cualquier excepcion a lo autorizado, debia ser gestionada por el
recurrente ante las entidades y elevada por estas ante el Banco Central

para su analisis.

La tercera etapa se inicidé con el decreto 214/02, donde se dispuso que todos

los depédsitos en doblares estadounidenses u otras monedas extranjeras

existentes en el sistema financiero quedaban convertidos en pesos a razén de

U$S 1=% 1,40 y que las entidades financieras debian devolver sus obligaciones

en esas condiciones

El BCRA recogi6 las disposiciones del citado decreto en la comunicacion A

3467, segun la cual:

Los importes en moneda extranjera se convirtieron a pesos y su
tratamiento, a los fines de la reprogramacién, se desvinculé de los depésitos

a plazo fijo originalmente constituidos en pesos.

Se mantuvieron las exclusiones establecidas en Com. A 3446, con ligeras

modificaciones.

Se prorrogo hasta el 28/02/02 la opcion de transferir a cuentas corrientes o

cajas de ahorro depdsitos en moneda extranjera, fijandose un maximo de
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$7.000, mas la aplicacion del CER e intereses conforme la metodologia

establecida al efecto.

Se previeron taxativamente las desafectaciones de depésitos
reprogramados, incluyendo las destinadas al canje de bonos, en las

condiciones que luego se reglamentaran.

Estas disposiciones se complementaron con las comunicaciones A 3481 y

3496 que definieron los siguientes aspectos:

Posibilidad de cancelaciéon de préstamos con depdésitos reprogramados.

Transferencia de certificados de depdsitos reprogramados entre entidades
financieras para la cancelacion de compra de inmuebles, vehiculos
automotores, maquinas agricolas, etc., por montos pesificados con

aplicacion de CER e intereses.

Exclusién de la reprogramacion de los depdsitos de la justicia.

Durante marzo de 2002, el BCRA emitid una serie de normas destinadas a ir

ajustando con mayor detalle las medidas implementadas a esa fecha.

Después de la emisidn del decreto 905/02, que dispuso el canje de los

depdbsitos en el sistema financiero, el BCRA emitié las comunicaciones A 3637
y 3644, que:

Implementaron el canje de depdsitos por BODEN 2005 y 2012, permitiendo
ejercer esa opcion hasta el 16/07/02 y establecieron las equivalencias para

el mismo.

Eliminaron las exclusiones.
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o Permitieron a las entidades financieras otorgar mejoras en las condiciones

de canje, sujetas a ciertas pautas

La resolucion 92/02 del Ministerio de Economia permiti®6 mejorar ciertas
condiciones de funcionamiento del sistema bancario y en cierto sentido surgen

indicios de algunas flexibilizaciones sobre temas especificos.

Dentro de este paquete de medidas se incluyé la emision de CEDROS en
pesos y moneda extranjera, mediante su inscripcion en el Registro Escritural de

Depésitos Reprogramados de la Caja de Valores.

Ademas, se permitié que los deudores de las entidades financieras aplicaran al

pago de esas deudas estos bonos CEDROS.

Todas las disposiciones emitidas durante el resto de 2002 tuvieron la misma
tendencia a mejorar el sistema y reacomodar las regulaciones técnicas para los

bancos.

3.4. A modo de sintesis

El punto de partida del actual sistema financiero data de 1977, cuando
comenzé una reforma sustancial: los bancos, cuyos fondos estaban hasta

entonces estatizados, pasaron a disponer de libertad de decisidon sobre ellos.

La década de los noventa introdujo mayor liberacion del sistema, lo que
gener6 mas cantidad de habilitaciones para la apertura de entidades
financieras. Con las oscilaciones y las diferentes politicas econémicas que se
sucedieron durante esos afos, se fue generando una mayor concentracion del
numero de entidades financieras, aunque nunca cay6 al nivel de la década del
70. Especialmente se noté una reduccion de las entidades publicas por
absorciéon de privadas en el proceso de privatizacion, la salida del sistema de
otras por regulaciones técnicas y la apertura para el ingreso de entidades

extranjeras.
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Por otra parte, el sistema acompafé la vigencia de la Ley de Convertibilidad
que, si bien desde su sancién logré reducir y controlar la inflacién por algunos
afios. Situaciéon que se mantuvo con cierto nivel de estabilidad entre 1997 a
1998, con el correr del tiempo y los distintos impactos de las crisis
internacionales, de las propias debilidades de la economia doméstica y otras
situaciones de indole politica, generd diversas alteraciones través de 1999 y

2000, que provocaron la crisis economica, financiera y politica del 2001.

En la estructura del sistema financiero, la crisis, provocé desmejoramiento
marcado en las entidades, relacionadas con el recupero de su cartera de
créditos, problemas de liquidez, de regulaciones técnicas etc. El proceso mas
critico se inicia con una “corrida bancaria” en los primeros dias de Diciembre de
2001, a pesar de los intentos infructuosos de controlar la deuda publica y
aquella mantenida con organismos internacionales, la salida de los depésitos
en forma incontrolable obliga a medidas restrictivas de utilizacién de fondos.
Ante cambios politicos, a principios de 2002, cae la convertibilidad, se
devalla, se pesifica asimétricamente, y otras medidas similares. Todo esto
trae convulsion social, y por lo menos todo el afio 2002 y 2003 obliga a una
politica de austeridad y negociaciones internacionales para intentar equilibras
la situacién del pais. El 2004 trae un panorama mas positivo comienza una
politica comercial internacional muy favorable a la Republica Argentina y se

inicia la recuperacion del pais.

El sistema financiero es aun reglamentado en cuanto a su funcionamiento por
la Ley 21526 de Entidades Financieras sancionada en 1977, por lo tanto la
esencia misma del sistema se mantiene aun hoy, con ajustes por supuesto,
pero en las mismas condiciones generales de funcionamiento y con un
conjunto de medidas de control mas estrictas actualmente; estas han sido
consecuencia, por una parte, de la adhesién a las Normas de Basilea |, Il y I,
incorporadas al funcionamiento del sistema financiero argentino, y por otra, de

medidas que acompaifian la politica econémica contemporanea.
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Capitulo IV. LAS BUENAS PRACTICAS EN LA GESTION

El contenido del presente capitulo dara el marco tedrico y una interpretacion
conceptual de las variables seleccionadas para el relevamiento de la

informacién que sera el sostén de las conclusiones a las que se arribe.

Cabe destacar que el punto de partida para comprender el funcionamiento de
la organizaciébn es que la misma responde a la necesidad de una visién
sistémica que es la clave de la integracién de todas sus partes. No obstante lo
cual, como se indicé ut supra, se han elegido algunos factores para
constatarlos con la situacion de cada momento y poder realizar una

interrelacion de la informacion surgida de la realidad de las entidades.

Asimismo, se analizara como impact6 la crisis en la forma de gestién. Cuando
Peter Drucker identifica la condicion permanente del efecto turbulento (mas
riesgo e incertidumbre) del contexto, plantea que, a medida que avanza el
mundo econdémico, los cambios se hacen mas intensos; incluso aparecen como
abruptos, inesperados, y son el desafio permanente a la supervivencia

organizacional.

Ante el peligro de no sobrevivir, deben extremarse las medidas que permitan
gestionar la crisis en la forma mas satisfactoria, a efectos de sortearla y

alcanzar nuevamente el equilibrio.
4.1. Los elementos claves de la gestién

En este punto se analizan los elementos claves de la gestidon: estrategia,

estructura, recursos humanos y estilos de conduccion

En primer lugar es necesario conceptualizar el término gestibn en una
interpretacion apropiada a las organizaciones financieras. Podra identificarse
por las actividades llevadas a cabo por las personas que las integran y la
interrelacion observadas entre las personas y las actividades. Podria agregarse

gue la gestion significa realizar las decisiones correctas e identificar los
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factores que influyen en el éxito o mejor resultado de la firma. Entonces si se
considera un estilo de gestién eficaz podria pensarse en aquél que mejora la
productividad y la competitividad de los negocios con un adecuado margen de
rentabilidad y un ambiente de bienestar para las personas. Esto en el marco

de una adaptacién permanente a los cambios internos y externos.

La descripcion del proceso de gestion (Nunez, 2000:282) debe iniciarse en la
evaluacion de la estructura organizativa, que es la base sobre la que se
sustenta las interrelaciones de las actividades, de las comunicaciones, del

control, de la toma de decisiones y de la tecnologia que las soporta.

4.1.1. Estrateqgia

Estrategia, segun el concepto vertido por Henry Mintzberg (1997:3), se puede

identificar como el:

“patréon de comportamiento de la organizacion en un periodo de tiempo
determinado’, y el ‘planeamiento estratégico es el proceso a través del cual se
decide anticipadamente sobre el conjunto de estrategias articuladas que

deberan guiar la gestion organizacional’.

El mismo autor (1999:461) aporta el concepto de que el proceso estratégico
debe combinar diversos aspectos de las diferentes escuelas que estudian el
significado de las estrategias y dice: “En cualquier organizacién seria ¢ alguien
puede imaginar la creacion de estrategias sin los aspectos mentales y sociales,
sin las demandas del entorno, la energia del liderazgo y las fuerzas de la
organizacion, sin los intercambios entre lo incremental y lo revolucionario? ;Y -
algun proceso de estrategia puede ser llevado a cabo en forma realista como
puramente premeditado o puramente emergente? Negar el aprendizaje €s tan

necio como negar el control”.
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El concepto de estrategia, segun Jorge R. Etkin (2005:181) se refiere:

‘a una vision de futuro (de largo plazo), a la formulacion de prioridades y
los caminos a seguir para lograr la continuidad y el crecimiento de la
organizacion”; y agrega: “‘que se relaciona con la problematica de actuar en
un entorno cambiante y que plantea desafios (...) la estrategia es un
concepto que se refiere a la necesidad y la voluntad de enfrentar [no sdlo] lo

inesperado, sino también lo desconocido’.

El autor citado también expresa que la planificacion estratégica “no puede
basarse solamente en la experiencia y las capacidades historicas, sino que
también debe disponer de una capacidad de adaptacién a nuevas demandas e
incorporar nuevos conocimientos, pues las organizaciones se mueven en un
ambiente de riesgo e incertidumbre y deben pensar y actuar con actitud de

innovacioén y creatividad permanentes”.

Se ha sefalado a la estrategia como uno de los elementos que,
interrelacionados con otros, hacen a la gestion. Esto motiva la necesidad de
analizar como podra ser el comportamiento de las estrategias en las distintas
etapas bajo analisis, pues en cada instancia deberan observarse las

condiciones del contexto.

En la etapa que transcurri6 desde 1997 hasta mediados del 2000, por las
caracteristicas del contexto internacional y nacional que pudo observarse, las
entidades financieras pudieron desarrollar, con las restricciones propias de
cualquier proceso de planeamiento, los distintos pasos hasta definir estrategias

de funcionamiento que les permitieron alcanzar los objetivos fijados.

Por ejemplo, como disponer un conjunto de servicios apoyados en una
inversién con un rendimiento apropiado, para lo cual habran realizado sus
andlisis F.O.D.A., adecuado la planificacion a su volumen, complejidad y
normas de control vigentes y, desde ya, considerando la turbulencia del

entorno para dotar a sus planes de suficiente flexibilidad para adaptarse.
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A partir del 2000, los bancos, dadas las tendencias negativas que comenzaron
a manifestarse y que irrumpieron definitivamente en el 2001, tuvieron que
evaluar la viabilidad de su permanencia en el mercado y desarrollar nuevos
analisis externos e internos. La situacién no daba margen para realizar un

diagnostico profundo y redujo el tiempo adecuado para la toma de decisiones.

En esa instancia, las estrategias a poner en marcha estaban relacionadas con
las decisiones urgentes que debian adoptar para lograr la continuidad en el

mercado.

Es importante sefalar que no so6lo era conflictivo el entorno; también
internamente las organizaciones estaban en crisis, pues los valores, las
personas, los recursos, las diversas actividades, todo habia sido alcanzado por

el conflicto.

En los afios 2003 y 2004 comienza la recuperacién de las organizaciones
financieras y del pais en general, bajo la influencia de la mejora en los precios
internacionales de los commodities que permitidé al pais agroexportador
restablecer los flujos de dinero proveniente del comercio internacional. Ante las
nuevas condiciones creadas por el comienzo de una etapa de crecimiento,

hubo que adecuarse estratégicamente al cambio.

A través de este sintético analisis, podemos ver como se plasmaron los
conceptos clave de los autores mencionados tales como: premeditado vy
emergente; futuro, prioridades y alternativas; entorno cambiante y desafios,
gue hacen a la comprension del significado de la estrategia

4.1.2. Estructura

Mintzberg (1984:26) define a la estructura de la organizacién como:

‘el conjunto de todas las formas en que se divide el frabajo en tareas

distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas”.
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La definicion contiene la accion complementaria de dos mecanismos opuestos:
por un lado, como se divide el trabajo aplicando algun criterio para hacerlo; y
por el otro, cdmo se lo debe integrar a través de la coordinaciéon para que todo

se desarrolle arménicamente.

Stoner y Freeman (1999:336) se asemejan a Mintzberg cuando dicen que la
estructura organizacional es “la manera en la que las actividades de una

organizacion se dividen, organizan y coordinan”.

Etkin (2000:126), por su parte, se refiere a la estructura como “las formas y
modos de relacion entre las partes que componen la organizacion, para un
lugar y tiempo determinados. El objeto de las estructuras (como disefio) es
definir las tareas, la autoridad, las funciones y responsabilidades y los nexos de
comunicacioén entre sectores que componen la organizacion. Es una forma de
planeamiento que busca articular los esfuerzos para alcanzar los propositos de
la organizacion, aprovechar las capacidades existentes y atender las
demandas del medio. La estructura establece de manera formal y publica las

areas o funciones, los niveles y las relaciones entre sectores”.

¢ Por qué se introduce el elemento estructura en este analisis? Como referencia
clave, se puede citar a Chandler, quien ya en 1962 decia que “la estructura
debe seguir a la estrategia”, concepto muy claro pues, segun las distintas
definiciones citadas, podemos sintetizar que la estructura es la forma interna
que adopta la organizacion en funcién de las actividades a realizar, de los
niveles de autoridad / responsabilidad, de los mecanismos de coordinacion y
control existentes, el grado de centralizacion / descentralizacién requeridos
para poder instrumentar las estrategias que permitan alcanzar los objetivos que

se fijen.

Si es aceptada la definicion “la estructura sigue a la estrategia”, habria que
analizar las estrategias en cada periodo y considerar como impactaron en el
desarrollo de las actividades, en su organizacién, coordinacion y control. Dicho

impacto sera analizado en el proximo capitulo.
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Es importante determinar si la etapa de crisis dio tiempo para cambiar la
estructura formal de los bancos o si la celeridad del proceso provocod una

alteraciéon en el funcionamiento real de la estructura.

En un proceso de cambio es fundamental, una vez que se modificé la
‘estrategia, adecuar la estructura, pero la modificacién de las mismas en
organizaciones de gran tamarfo y complejas como los bancos, es una tarea que
implica necesariamente un plazo de tiempo y la crisis requeria respuestas

urgentes.

Por ello, no seria desacertado pensar, tal como lo desarrolla Aldo Schlemenson
(2007:180) que:

e “La organizacion manifiesta: es la que figura en el organigrama oficial y en
el manual de funciones.

e La organizacion supuesta: es la que presumen, acerca de los roles y su
funcionamiento, las personas involucradas.

e La organizacion existente: es la que efectivamente funciona y puede ser
relevada a través de una investigacion sistematica, a través del analisis de
roles.

e La organizacion requerida: el patron de roles, estratos y funciones que son
necesarios, asi como las relaciones entre roles, lineas de dependencia y

autoridad, que permiten que el sistema opere en forma correcta’.

Es probable que algunos bancos hayan podido responder a la crisis: modificar
su estrategia, adoptar la organizacion requerida y actualizar la estructura
manifiesta, en tanto que otros, mientras transitaban el periodo de conflicto, sélo
hayan logrado responder con un plantel informal, para acompanar la
modificacion de estrategias, y sbélo hayan modificado posteriormente la

estructura formal.
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4.1.3. Recursos humanos

Las organizaciones tienen como factor fundamental de su integraciéon a las

personas, por ello son sistemas sociales.

Los individuos, cuando conforman la organizacion, son participantes internos
que interactuan mediante procesos de negociacién, con los cuales se logra, al
menos por un tiempo, un area de aceptaciébn comun para alinearse tras el
cumplimiento de los objetivos, valores y metas de la organizacién, recibiendo a

cambio compensaciones de diversa naturaleza.

Por supuesto que las organizaciones, que son fenémenos complejos, tienen
otros participantes externos o stakeholders, con los que realizan en forma

permanente procesos de negociacion para viabilizar su gestion.

En este capitulo seran tratados, de los stakeholders, sb6lo aquellos que
conforman los recursos humanos internos de la organizacion y que son de vital

transcendencia para el funcionamiento de la misma.

La interaccién entre personas y organizaciones se manifiesta a través del
comportamiento. Como dice Mario Krieger (2001:89): “el comportamiento de las

personas es complejo y depende de:

e Factores internos derivados de su personalidad, capacidad de aprendizaje,
de motivacion, percepcion del ambiente externo e interno, de acritudes, de

emociones, de valores, etc.

o Factores externos derivados de las caracteristicas empresariales: sistemas
de recompensas y castigos, factores sociales, politicas, cohesiéon grupal
existente. A las que Andrew J. Dubrin agrega presiones del eje, influencia
de los companeros de trabajo, cambios tecnoldgicos, la familia, los
programas de capacitacion y desarrollo puestos en practica por la empresa

y condiciones ambientales”.
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Considerando entonces que la gente es la que trabaja en las organizaciones y
las administra para que cumplan sus objetivos, los seres humanos y su
comportamiento deben ser evaluarlos en cada una de las diferentes etapas
bajo estudio, para poder concluir en cada tramo el impacto causado a las
personas, como consecuencia de las fuerzas internas y externas citadas, tanto

durante la crisis como en tiempo de estabilidad.

A partir de la identificacion en cada etapa de las circunstancias observadas se
podra determinar cual fue la necesidad de acciones tendientes a neutralizar los

perjuicios producidos por la crisis.

Los Recursos Humanos dentro de la organizacién se encuentran en cada una
de sus partes. Siguiendo la linea de pensamiento de Mintzberg, en cuanto a las

partes que configuran una estructura, podemos diferenciar:

e Cumbre estratégica
e Linea media

e Ndcleo operativo

o Staff de apoyo

e Tecnoestructura

Los integrantes de cada una de estas partes de la estructura organizacional
han sido alcanzados por las distintas situaciones y han necesitado, desde la
conduccion gerencial hasta el nucleo operativo, adaptar sus comportamientos
para lograr mantener el equilibrio de la entidad y el suyo propio. Como se vera
en el capitulo siguiente, los individuos fueron los mas vulnerables en cuanto a

lograr su permanencia dentro de la empresa.

4 1.4. Estilos de conduccidon

Como fue expuesto la estructura sigue a las estrategias organizacionales vy
seguramente habra una respuesta particular para cada tipo de organizacion a

analizar.
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Asimismo como se ha expuesto en el punto anterior, son las personas que
realizan la implementacion de los procesos, por lo tanto esto nos lleva a
profundizar sobre el tipo de conduccién gerencial y el disefio laboral mediante

el cual se realizan las tareas.

El perfil gerencial demandado para las organizaciones de este siglo — segln ya
fue expuesto por Peter Drucker en varias de sus obras — apunta a cualidades
que prepare al gerente a afrontar la turbulencia del ambiente, sea el mismo un

innovador, un factor de cambio, es decir sea un lider. Drucker (1996:12) afirma:

“Todos los lideres eficaces sabian cuatro cosas sencillas: la unica definicion de
lider es alguien que tiene seguidores; un lider eficaz es el que logra resultados;
los lideres son muy visibles; establecen ejemplos; el liderazgo no es un rango,

privilegios, titulos o dinero, es responsabilidad”

En cuanto al disefio laboral puede adoptar varias formas, segun el tipo de
tareas, el grado de incorporacion de la tecnologia, las normas que regulan la
actividad, el tamafo, la historia y demas factores que influyen en las

situaciones internas.

Por supuesto que la cobertura de los puestos de trabajo demanda la
incorporacién de personal capacitado, con actitud y aptitudes adecuadas para
la tarea asignada, valores éticos y otros atributos que hagan al mejor

desempeno de las labores.

Puede considerarse que la gestion abarca entre otros los siguientes campos a

desarrollar:

e Determinacion de la mision, vision y valores de la organizacion

e Analisis estratégico: diagnosticar sobre los distintos escenarios y variables
internas y externas con impacto en la organizacién

o Determinacion de las estrategias de negocios, objetivos, estructura
necesaria, controles y planeamiento de actividades especificas (finanzas,
creditos, servicios bancarios, riesgos, compras, etc.)
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e Organizaciébn de las tareas mediante buenas practicas de trabajo e
Incorporacion de la tecnologia necesaria para alcanzar sistemas de
informacién y comunicacion que permitan tomar decisiones adecuadas vy
realizar las tareas eficaz y eficientemente.

e Seleccionar y conducir la fuerza de trabajo en la forma mas €eficiente posible
impulsando el desarrollo y la motivacion del personal. '

« Contribuir a crear conciencia sobre la necesidad de aplicar politicas de
defensa al medio ambiente.

e Evaluar en forma permanente la responsabilidad social de la entidad con

aquellos que se relacionan es decir los grupos de interés

Dentro de las herramientas disponibles, mas actuales para la planificaciéon y
medicién de la gestién, esta el Tablero de Comando Integral que ofrece varios
aportes de informacién de gran utilidad para la toma de decisiones anticipadas

y el monitoreo permanente del desempernio.

También es importante considerar las ideas que aporta Jorge Etkin (2005:339)
en cuanto al estilo gerencial, quien dice que un directivo en apariencia racional
esta afectado por sus propias visiones y no puede dejar de hacerlo, también
debe resolver tensiones, conflictos etc. La decision final debera ser racional,
pero han intervenido estados emocionales, congruentes o no con las metas de

conjunto.

Este pensamiento adquiere una importancia fundamental cuando se afrontan
épocas de crisis, porque en ellas la racionalidad es uno de los aspectos mas

afectados por las condiciones emocionales del que decide.

Dice Etkin (2005:340)

“Desde los modelos de gestion se proponen varios caminos para superar los
estados emocionales y asi permitir una mejor lectura de la realidad por parte de
los directivos. Esto implica el deseo de darle objetividad a la gestion: por
ejemplo, la llamada reestructuracion cognitiva que se basa en tomar conciencia
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de las propias ataduras. Es un método para superar los bloqueos mentales o
las formas de razonar.
Otro camino es instalar la llamada tension creativa, de manera que las metas

incumplidas sea un factor impulsor de las decisiones.”

Lo importante es indagar sobre las razones del comportamiento e integrar en el
modelo de gestion los procesos productivos, simbdlicos y emocionales que
hacen a la cohesién y continuidad de la organizacion, y favorecen a ciertos

margenes de libertad al personal.

La conducciéon gerencial es la que esta involucrada en las decisiones de
planificacién, operativas y .de control. Son las que orientan hacia los objetivos
fijados, trata de establecer el modelo de comportamiento como vehiculo

integrador del funcionamiento organizacional.

Las organizaciones pueden afrontar crisis y estados de presién, como la que
esta siendo analizada, y ello sin duda afecta la productividad y la continuidad

de la entidad.

Por ello, siguiendo el pensamiento de Etkin (2005:387) surge respecto de la
estructura la funciéon de gobierno ubicada entre los érganos de politica y los

niveles gerenciales u operativos.

Dentro de las funciones de gobierno aparecen las prioridades sociales vy
politicas, plantear nuevos objetivos o adaptar los existentes, imaginar nuevos
escenarios, tener capacidad negociadora y en definitiva encontrar siempre un
marco superador. Por otra parte, la gerencia analiza los cursos de accién,
trabaja dentro de un marco de racionalidad, orienta los criterios de eficiencia y
eficacia con que debe gestionar la institucién, es decir se preocupan por la

continuidad empresaria.

4.2. Concepto de crisis y su impacto sobre la organizacién

Las organizaciones, en los tiempos actuales, son alcanzadas por diversas

situaciones de cambio, provenientes del contexto o internas, que las mantienen
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en una tension permanente para generar las reacciones mas adecuadas que le

permitan restablecer el equilibrio.

Los cambios que afectan el ambiente son de tal indole que, seguln la velocidad,
la intensidad y la magnitud que pueden contener, provocan una situacion de

turbulencia permanente y profunda.

Lo descripto en el parrafo anterior lleva a abordar el tema de las crisis por el

impacto social que en general acarrean las mismas.

Con respecto a las organizaciones y, en este caso en particular, las financieras,
es de gran importancia investigar esta problematica para asegurar su
continuidad y supervivencia, no sélo por una cuestién de negocios, sino para
asegurar la fuente de trabajo, como sostén de la actividad econémica, del

consumo y de la paz social.

En primer término se considerara la definicidn de crisis, al margen de la
variedad de situaciones que puedan generarla o de entidades que pueden
verse afectados por ella. De los distintos enfoques posibles para interpretarla,
se adoptara aquel mas relacionado con el funcionamiento organizacional, los
grupos sociales y los individuos. Schlemenson (2007:85), citando al autor

Julien Freund, dice que la crisis, vista desde el angulo sociologico, es:

“una situacion colectiva caracterizada por contradicciones y rupturas, plena
de tensiones y desacuerdos, que hacen que los individuos y los grupos
vacilen acerca de la linea de conducta que deben adoptar, porque las reglas
y las instituciones ordinarias quedan en suspenso o incluso algunas veces
desfasadas con relacion a las nuevas posibilidades que ofrecen los intereses
y las ideas que surgen del cambio, sin que sea posible sin embargo

pronunciarse claramente sobre la justeza y la eficacia de las nuevas vias’.

Ante factores externos que alteran y perturban el normal desenvolvimiento de

la organizaciébn, se crea una situacion de desequilibrio y tensién. Su
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agravamiento, sin que medien medidas paliativas o soluciones integrales,

puede provocar hasta la desaparicion de la misma.

Esta circunstancia lleva a poner en dificultades el logro de los objetivos, a
alterar los planes establecidos, a impedir el normal desenvolvimiento de las
actividades, a afectar la conducta de las personas; es decir que una situacién
de crisis tiende a impactar sobre la organizacién en su conjunto, con el
consiguiente efecto hacia el entorno. En otras palabras: es un proceso

interrelacionado con retroalimentacion de los efectos causados.

Aldo Schimenson hace una analogia entre las etapas de un shock psicolégico
personal, desde el punto de vista de la ansiedad y el conflicto, y el que se

produce en una organizacion en crisis.

En las crisis que constituyen el tema central de este trabajo, las principales
causas fueron externas a las instituciones bancarias, pero impactaron en todos

los aspectos de su gestion.

En efecto, la crisis tuvo su origen en malas politicas que condujeron, a través
de un periodo de tiempo, a una explosiébn econdémica y financiera que
desembocd en una recesion: fuerte endeudamiento del sector plblico; créditos
otorgados sin la conciencia de su irrecuperabilidad; evoluciéon inadecuada de
los gastos del estado; politica de cambios agotada en sus beneficios iniciales;
progresivo desfinanciamiento de la balanza de pagos; crisis social
consecuencia del incremento del desempleo y otras variables, todas las cuales

debieron ser observadas y alertar a las entidades financieras.

4.3. Gestioén de crisis

En una situacion de crisis, un factor relevante a considerar es el tiempo. Segun
sea el avance del impacto, en cuanto al tiempo en que producira su efecto,

seran las acciones que se puedan realizar para neutralizar los dafos o

evitarlos.
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La gestiobn de crisis requiere de una metodologia de intervencion. Tartabini

(2002) sintetiza la propuesta del SISTECC en el siguiente cuadro:

Cuadro N°4

Etapas de la gestion de la crisis

Diagnostico integral de la empresé

Denominacion = |

ijetiyo, 4

Conocer de forma integral el estado
del banco y determinar las causas
que comprometen el desarrollo.

Alcance.

Es el instrumento que
permite determinar las
condiciones de los
planes necesarios y del
alcance de los mismos

Plan de emergencia

Mejorar las condiciones inmediatas
de funcionamiento, como fluido
egreso de depdsitos, cambio de
variables macroecon6micas de gran
impacto, incremento de la
irregularidad de la  cartera,
expansion del riesgo integral etc.

Mantenimiento de la
continuidad a corto
plazo.

Plan de estabilizacion

Estabilizar la situacidon del banco
en todos los frentes y exponentes

Mantenimiento de la
Estabilidad

Andlisis de introspeccion

Analizar la situacion de fortaleza y
debilidad respecto del resto de
agentes del entorno, asi como las
amenazas y oportunidades que se
detectan de su tendencia

Conocimiento de la
posicion en el entorno.
Posicion Competitiva

banco superando la situacion de
crisis y potenciar su desarrollo futuro
con mejora permanente de la
competitividad

Perfil de diferencias estratégicas Determinar y seleccionar las | Estrategias de
‘ estrategias posibles, asi’ como el | Reconduccién
esfuerzo y restricciones en su
implantacion
Plan estratégico de reconduccion Reconducir el comportamiento del | Plan Estratégico de

Reconduccion

El paso inicial de diagndstico es necesario porque permite reconocer la

situacion, para determinar acciones y ponerlas en practica. Esta tarea es
imprescindible realizarla rapidamente. Luego se hara un analisis integral.En
caso de urgencia, al menos se debera investigar sobre los aspectos mas
salientes y peligrosos para la continuidad de la empresa, para poner en

marcha las medidas mas urgentes.

El paso siguiente sera disenar el Plan de Emergencia, que contendra las
soluciones de corto plazo, para neutralizar los efectos negativos de la crisis. En

forma paralela, se puede avanzar en la profundizacion del diagnéstico a través
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de la ampliacién del relevamiento de informacién util, que tendra gravitacion en

la concepcion del Plan de Estabilizacion que involucrara a todo el banco.

Comprender la naturaleza y complejidad de una situacién de crisis es una labor
particularmente dificil, en especial en una situacién de convulsién social y
econdmica como la que vivid la Argentina en 2001, donde la politica econémica
nacional y las condiciones negativas internacionales provocaron, en’ lo
inmediato, la crisis del sistema financiero, que alcanzé a todos los sectores de

la actividad econdmica con las consiguientes consecuencias sociales.

Por eso, en el acercamiento hacia el disefio del Plan de Estabilizacién hay que
considerar las personas pertenecientes a la organizacion, quienes, ademas de
vivir el conflicto en ella, seguramente participan en otros grupos sociales

alcanzados también por la crisis.

También la entidad tiene que evaluar las posibilidades de los recursos
disponibles, para definir una gestibn de austeridad en la aplicacion de los
mismos y tratar de establecer prioridades que permitan ir resolviendo los

problemas, desde los mas sensibles hasta los mas manejables.

Por ello es necesario realizar una actualizacidn o un nuevo analisis F.O.D.A.
gue permita evaluar las fortalezas y debilidades que se dan en la organizacion
para superar el estado critico y, por otro lado, considerar las amenazas y
oportunidades que da el entorno y de este modo seleccionar las estrategias

que integraran el Plan de Reconduccion.

La posibilidad de implementar el Plan de Reconduccion significara que la
entidad es viable, pero implicara la introduccién de cambios significativos en las
acciones a desarrollar, como, por ejemplo, un proceso de reingenieria, una

reestructuracion de politicas financieras, de créditos, de gastos, etc.

Si, por el contrario, la evaluacién integral permite diagnosticar que la entidad es

inviable, deberan orientarse las decisiones hacia un cierre ordenado de
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actividades, con la mayor cobertura de obligaciones y reduciendo los riesgos al

minimo posible.

La aparicion de situaciones de crisis es un fenémeno complejo y originado por

muchas y diversas causas, y segun Kotler y Caslione (2010:6):

‘El mundo ha entrado en una nueva etapa econdmica. Las economias
nacionales estan ahora intimamente conectadas e interdependientes -vision
sistémica- (...) Esta etapa confiere beneficios maravillosos al mejorar los
" flujos de informacion (...), pero tiene un lado oscuro: eleva sustancialmente
los niveles de riesgo e incertidumbre (...). Un suceso o cambio en las
circunstancias de un determinado pais -ya sea una quiebra bancaria, una
crisis en el mercado bursatil, o de bienes raices, un asesinato politico o un
incumplimiento de pagos- puede extenderse a muchos otros paises y producir
una turbulencia masiva, que hace girar todo el sistema hacia resultados

imprevistos”

Estos autores (2010:17) aluden al definido “efecto mariposa” identificado en

1972, por Edward Lorenz, padre de la teoria del caos, que preguntaba:

¢ Puede el aletear de una mariposa en Brasil desencadenar un tornado en
Texas?' Y su respuesta se refiere a que es posible que las alas de una
mariposa produzcan pequenisimos cambios en la atmdsfera, pero que
pueden - finalmente alterar el curso de un sistema tempestuoso como el

tornado...”

Las referencias citadas hacen pensar en la necesidad de desplegar un sistema
preventivo que permita anticipar escenarios y tomar acciones correctivas a

tiempo.

Es una tarea compleja, que obliga a identificar de antemano si las causas de la
crisis son internas o externas, si se fueron acumulando en el tiempo o
irrumpieron de modo imprevisto. Si las causas son internas y lentas, una vez

detectadas podran resolverse dentro del proceso de planeamiento y control
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habitual. En cambio, si las causas son externas y dificilmente controlables,

habra que planificar acciones que permitan neutralizar los efectos.

Para anticipar los cambios del entorno hay que considerar el monitoreo
permanente de los factores politicos, sociales, econémicos, tecnolédgicos y cual
es la movilidad y complejidad que ellos imponen al ambiente. Si bien hay un
nimero importante de técnicas de analisis, ninguna proporcionara certeza al
momento de pretender anticipar el horizonte futuro; no obstante, como se ha
mencionado anteriormente, una herramienta eficaz para el monitoreo

permanente es el Tablero de Comando Integral

A pesar de la prevencidon que pueda desarrollarse para tratar de corregir
internamente los desvios 0 mantener un seguimiento permanente del entorno,
hay situaciones que se presentan por factores totalmente fuera del control de la
organizacion; en esta circunstancia, lo importante es la capacidad de

respuesta.

Esa capacidad de respuesta puede orientarse a la formulaciéon de planes de
contingencia y de cierto entrenamiento a los que quedarian involucrados en

cada situacion.

Es de relevante importancia la red comunicacional interna y externa que sera
utilizada, pues la crisis altera las relaciones entre la organizacién y sus grupos
de interés, por lo tanto la comunicacién debe ser efectiva: informacion clara y
precisa para evitar incrementar los focos de conflicto y para que todos los

participantes estén enterados oficialmente de las acciones a desarrollar.

En todas las etapas comentadas, el liderazgo gerencial debe cumplir el rol de
conductor y conseguir el maximo apoyo de la gente a partir de su propia

credibilidad en las acciones.

Para lograr la credibilidad, los lideres deben ser percibidos como personas

habiles para resolver problemas con talento y conocimiento y, ademas,

.
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demostrar sentido ético en su comportamiento, ecuanimidad y equidad en las

decisiones.

Por ello, es necesario que la organizacion mantenga planes de desarrollo para
la formacion de gerentes y lideres, de modo de preparar a su gente ante las

distintas situaciones que pueden acontecer.

Recordando a Peter Drucker, el gerente debe ser el “piloto de tormentas” y “el
agente de cambio”; debe llevar el avion en la tempestad y facilitar el cambio

para superar la crisis.
4.4. A modo de sintesis

Los conceptos analizados en este capitulo permitiran investigar sobre la
gestién de las organizaciones financieras en las distintas épocas: previas a la

crisis, durante la misma y la situacion posterior a la crisis.

Se destaco la importancia de la definicidn de estrategias como orientadoras de

la accién y paso previo a la definicidn de la estructura organizacional

También se analizd la trascendencia del recurso humano vy, particularmente, la
mayor atencién que este requiere en una situacion de crisis, donde se ven

alteradas las bases de las relaciones sociales.

Este aspecto abarca todos los niveles de participantes, tanto la direccion
superior como la conduccién gerencial, el personal afectado al nucleo operativo
y toda otra persona vinculada a la organizacidn o grupos sociales que

interactien con la misma.

Los conceptos referidos a los estilos de gestidn resultan esenciales, ya que
involucran: la toma de decisiones, el proceso de planeamiento, la formas para
ejecutar eficazmente las tareas, el desarrollo y motivacion del personal, la

comunicacién y todo otro elemento esencial relacionado con el funcionamiento
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de la organizacion. Ellos seran la pauta para analizar similitudes o diferencias
entre distintas entidades, en diferentes situaciones.

También se abordd en este capitulo el concepto de crisis, su impacto en las
organizaciones, las posibilidades de superacion de las crisis mediante una
metodologia de intervencidbn y las actitudes preventivas que deben

desarrollarse.
Los conceptos tratados permitiran realizar una evaluacion de como las

organizaciones financieras analizadas pudieron sobrevivir 0 no, o que otras

situaciones se dieron para resolver la complejidad del entorno socioeconémico.

77



Capitulo V. LA GESTION DURANTE LA CRISIS FINANCIERA

Para introducir el contenido del capitulo, conviene en primera instancia
definir el alcance del trabajo de campo. La investigacién se realizd a través
de entrevistas personales a dirigentes de nivel superior de los bancos, con
conocimientos de los acontecimientos pasados y en la mayoria de los casos
miembros integrantes de los grupos decisorios en las distintas etapas

estudiadas.

El cuestionario base de entrevista se agrega en Anexo Il y los cuestionarios

completados por los entrevistados se incluyen en Anexo lli

A partir de las respuestas obtenidas se analizaron y contrastaron con los
variables claves que hacen a la gestion y que fueron desarrolladas en el

capitulo IV y que permitieron evaluar las hipétesis de trabajo.
5.1. El contexto y el impacto sobre la gestién.

En este apartado seran analizadas las respuestas obtenidas segun el tipo de
organizaciéon, de acuerdo a la historia si ha habido tendencia a la estabilidad o
al crecimiento y cuales fueron los principales datos de evolucion del banco
entre 1997 y 2004.

A.1. ;Qué tipo de organizacion es el banco en cuanto al origen de sus
capitales)

Fueron de diversos origenes y para la identificacion de las entidades
financieras se utilizara la siguiente nomenclatura:

e Banco Publico 1

e Banco Publico 2

e Banco Privado 1

e Banco Privado 2

e Banco Privado 3

e Banco Cooperativo 1
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A.2.a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a

la estabilidad o al crecimiento?

Banco Publico 1

~ La historia del Banco ha demostrado una tendencia al crecimiento, mediante
una expansion de sus actividades y de orden territorial basado en la reinversion
de su propio capital, sin necesidades de nuevos aportes estatales desde su
creacion hasta la crisis del 2001, en que en virtud del quebranto provocado por
las mandas judiciales, al igual que sucedid con la banca privada, si requirio un
aporte de capital compensatorio de parte de las pérdidas que el propio Estado

le genero.

Banco Pudblico 2

En la década de los noventa el banco crecio, produciéndose inclusive un fuerte
aumento en el valor de la marca del mismo. Posteriormente se produce la crisis
del bienio 2001/2002, se inicio otra etapa donde se debieron contemplar, al
mismo tiempo, los desafios )'mpuestos por la competencia sin dejar de lado el

compromiso social

Banco Privado 1

El Banco realizo una serie de cambios que produjeron sucesivas etapas de
crecimientos en la década que se inicia en 1997. Las adquisiciones de
distintos bancos de provincia y su permanencia como agente financiero en
cada jurisdiccién provincial generaron un posicionamiento en constante
crecimiento. A su vez, se adquirieron ofras entidades de capital extranjero que

se retiraron a partir de la crisis desatada a fines del 2001.
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Banco Privado 2

La conduccion siempre ha orientado la organizacion hacia el crecimiento

Banco Privado 3

La historia del banco en general ha demostrado una tendencia a la estabilidad
aunque en algunos momentos de su historia en la Argentina ha evaluado
planes de expansion a través de la compra de sucursales de un importante

banco privado nacional que finalmente no se concreto.

Banco Cooperativo 1

A lo largo de nuestra historia hemos sostenido un importante ritmo de
crecimiento que nos ha permitido posicionarnos entre las principales entidades
del sistema financiero, a través de la fijacion de un conjunto de Objetivos

Estratégicos que orientan y guian fodas nuestras acciones

Conclusién comparativa:

En general los bancos encuestados hasta la crisis del 2001- 2002 mantuvieron
una gestion estable con tendencia al crecimiento de actividades y en el caso
del banco privado 1 fue mas marcado el incremento de operaciones por la
fusidn con otras instituciones. Asi como otros bancos quedaron sin capacidad
de supervivencia ante la crisis, que no han sido ninguno de los entrevistados
pero que ascendieron a aproximadamente dieciséis entidades segun

informacion del BCRA ver Cuadro 3.
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A.2.b) ;Cuéles fueron los principales datos de la evolucion del banco entre
1997 y 20047

En Anexo IV se agregan los cuadros descriptivos y comparativos de la

evolucién de cada banco analizado en el periodo indicado.

Cabe destacar que de los bancos encuestados cuatro de ellos forman parte de
las diez primeras entidades financieras en todo el periodo 1997 — 2004. Uno de
ellos ascendié a ese ranking con posterioridad al 2002 y el sexto estaba dentro

de los veinte primeros.

B.1. ;Cémo caracteriza la evolucion de la situaciébn general en términos

macroeconémicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Banco Publico 1

Desde el anio 1997 o 1998 de expansion de la actividad econdmica luego de las
crisis internacionales, aunque condicionada por la fuerte incidencia del
endeudamiento externo y el alto nivel de desempleo, subempleo, pobreza e

indigencia estructural.

Desde mediados del ano 1998 al afio 2002 se registra una progresiva situacion
de crisis, donde los factores anteriormente expuestos subyacen en un
progresivo deterioro, desembocando en la grave salida de capitales del afio

2001 y la crisis de fines de ese ario y todo el 2002.

Desde 2003 en adelante, la licuacion de saldos financieros producida por la alta
inflacion del afno 2002, aunado a una situacion de precios internacionales de
muy buena “performance”, permitieron un equilibro de las cuentas publicas

inexistente hasta ese momento.
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Banco Publico 2

El periodo coincide con la fase de agotamiento del programa macroeconémico
de convertibilidad, proceso explicado por la interaccion entre la naturaleza
misma del esquema y la agudizacion de las crisis internacionales; el impacto de
la crisis mas devastadora de la historia del pais, con la aplicacion posterior de
una configuracion macroeconomica distinta que permitié alcanza un solido

crecimiento.

Banco Privado 1

Tuvo una primera etapa de crecimiento para entrar en decadencia a partir de
1999 como consecuencia de las distintas circunstancias nacionales e
internacionales que perjudicaron el sistema, estallando finalmente la crisis en
2001, con un gran impacto socioecondémico en el pais que produjo un estado
de situacion altamente comprometido. La toma de medidas rigurosas y una
mejora destacada en el ambiente comercial internacional permitio que -a partir

del 2003- se iniciara una etapa de recuperacion marcada.

Banco Privado 2

La economia argentina vino atravesando un periodo recesivo a partir de finales
de 1997, se intensifico en el 2 ° semestre de 1998 y comenzo a tener mayor
intensidad a partir de 1999.

Durante el ano 2000 hubo un pequerio incremento del PBl que dio cierto

aliciente pero el segundo semestre hubo un desmejoramiento del escenario.

En el 2001 se gesto un blindaje financiero por un acuerdo con el FMI. Se

organizé una operacion de canje de deuda publica y una serie de medidas
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4 ”

complementarias como ‘el corralito”, “el corralon” para detener la crisis de

depdsitos que se estaba manifestando en los ultimos meses del ano.

En Diciembre de 2001 y con ello estallo la crisis politica, financiera y social mas

importante que hubiera pasado la Argentina en la modernidad.

El afio 2002 fue de estancamiento y a partir del 2003 se comenzaron a
modificar las condiciones internacionales, se estabilizo politicamente el pais y
comenzd un periodo de crecimiento en el 2004 y con ello la estabilizacion

creciente de la economia

Banco Privado 3

Los aspectos macroecondmicos que incidieron fueron los de publico
conocimiento que perjudicaron todas las actividades econoémicas y sociales del

pais

Banco Cooperativo 1

Los impactos de las cuestiones macroecondémicas pegaron de lleno en el

sistema financiero y también sufrimos la crisis.

Conclusién comparativa

Estas respuestas fueron muy similares referidas a las distintas etapas, en
cuanto a un cierto sesgo positivo en la actividad entre 1997 y 1998, para
comenzar a partir de 1999 una tendencia negativa que se acentua en el 2000 y
luego el impacto que caus6 en el sistema financiero las modificaciones legales
realizadas para afrontar la crisis socioecondémica desatada en el afo
2001/2002. Posteriormente para los anos 2003 y 2004 hubo también
coincidencias, en cuanto a que se comenzd a revertir la situacion econoémica

general.

83



B.2. ¢Como caracteriza la evoluciéon del sistema financiero en el pais desde
1997 a 2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos

del periodo?

Banco Publico 1

Considerando los mismos periodos observamos que los dos primeros son de
un progresivo deterioro en la gestion de las entidades financieras, situacion que
hace eclosion en 2001/2. Los bancos registraron muy elevadas pérdidas
patrimoniales debido a decisiones de orden publico al tener que hacer frente
con capital propio al pago de las mandas judiciales sobre depdsitos que el
estado pesifico a $1,4 ‘por peso, pero que la justicia reconocid inicialmente
conforme al tipo de cambio vigente que llegé hasta $4 cada dodlar. La
conversion de los préstamos en moneda local a $1 = u$s 1 implicé en estas
condiciones una fuerte licuacion de deudas y llevar a cabo una transferencia de
ingresos por resultados por tenencia desde los acreedores en general de las

entidades financieras a los deudores.

A partir de 2003, se inicia una progresiva recuperacion de la actividad
financiera pero muy por debajo de la alcanzada en 1998. Durante 2004 se

mantuvo la tendencia positiva de los negocios

Banco Publico 2

Como el sistema y el mercado financiero reflejan y multiplican las fluctuaciones
macroeconomicas de corto plazo, durante esos anos se observaron momentos
de euforia (década del noventa), seguidos por episodios en empeoramiento de
los ratios de liquidez y de solvencia de las entidades. A partir de los primeros
meses del 2003, una renovada oxigenacion y renovacion de los procesos
constituyeron la base de un escenario distinto. La expansion del crédito y las

dinamicas innovaciones observadas en el mercado fortalecié el negocio
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bancario, se aseguré la estabilizacion y se consolidaron los equilibrios

macroeconomicos.

Banco Privado 1

1999-2000: hubo una fuerte bancarizacion de asalariados y jubilados con
deuda creciente de préstamos personales. Empresas: baja demanda de
créditos y creciente morosidad. Sector Publico: alta demanda

provincial/nacional.

2001-2002: Crisis, reduccion de la oferta de crédito, alta incobrabilidad,
conflictos por pesificacion, judicializacion de conflictos, foco en recupero de

cartera. Sector Publico: default, conversion, pesificacion.

2003 /2004 y en adelante: Gradual y creciente oferta de créditos a empresas

(basicamente corto plazo) e individuos.

Banco Privado 2

El Sistema financiero del pais fue directamente afectado por los impactos
descriptos en el punto anterior, es mas, fue el que cumplio un rol predominante

en todos los cambios que introducirse en la actividad.

Banco Privado 3

Los problemas principales fue el recupero de cartera, la falta de liquidez, todas
las medidas restrictivas a la disponibilidad de fondos y en general todas las

actividades bancarias
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Banco Cooperativo 1

La evolucion de la economia tuvo algunas etapas la de 1997 / 1998 que
mostraba sighos mas o menos positivos pero a partir de 1999 / 2000 Ia
actividad comenzo a restringirse hasta llegar a la crisis de 2001/2002 que su
muy severa y afectd todos los aspectos del quehacer nacional. Para luego

remontar a partir de 2003 y especialmente 2004.

Conclusiones comparativas

Hubo coincidencia en las respuestas en lo referido a los impactos que
afectaron al sistema financiero, especialmente en la alta incobrabilidad de los
créditos, pesificacion asimétrica, afrontar las demandas judiciales con fondos
propios por las diferencias emergentes entre la cotizacion délar con ley de

convertibilidad de $ 1 = u$s 1y su posterior conversiéon au$s 1 =$ 4.

También fueron similares las respuestas referidas a las situaciones dadas en
el 2003 y 2004 en cuanto al mejoramiento de la situacion general, a través del

comercio internacional, recupero de carteras y otras variables positivas.

B.3. ;Como impacté el contexto en las distintas etapas, en su banco?

Banco Publico 1

Esta entidad, en el periodo 1998-2001 se vio afectada por el financiamiento a

provincias, habilitado desde el ario 2000 por ley.

En la crisis del 2002, luego de la pesificacion asimétrica, fue impactado por las

mandas judiciales, incremento de los niveles de mora y consecuentes pérdidas.

A partir de 2004, se aboco durante dos anos a recuperar créditos mediante

planes de refinanciacion de deudas con beneficios importantes a los deudores,
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también se implanto una linea preferencial para la inversion productiva a tasas

fijas por periodos prolongados.

La reduccion de la cartera irregular y el aumento de cartera por el proceso de
crecimiento con un analisis de riesgo mas severo en materia del sector privado,

redujo muy sensiblemente los niveles de mora

Banco Publico 2

Que se enfrentaron severos problemas, pero a pesar de ello el publico prefirié a
este banco. Los resultados se deterioraron, pero se logré encauzar en la fase

ciclica expansiva que continud a la crisis.

Se agrega también que en materia de activos en carteras de créditos las
diferentes etapas fueron influenciando en su composicion estructural, tanto en

las lineas de colocacién como en sus montos. .

En momento de precrisis y crisis, el Banco tuvo importantes momentos de

iliquidez recurriendo al BCRA por redescuentos.

Banco Privado 1

En el periodo 1999-2000: el banco se constituyé en agente financiero de
algunas provincias. La cartera de individuos con el Plan Sueldos se vio poco
afectada por la crisis y con respecto a cartera de empresas y sector publico

fueron casi nulos.

Entre 2001 y 2002: se produjo un repliegue a causa de la Crisis, y se oriento la

actividad principalmente al recupero de cartera

En el periodo 2001 a 2004: se produjeron sucesivas compras de entidades de
capital extranjero en retirada y a partir de 2003 hubo una creciente

incorporacion de negocios.
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Banco Privado 2

Este Banco se vio afectado fuertemente por las distintas etapas mencionadas.
Uno de los aspectos a destacar, que afect6 la liquidez y la rentabilidad fue la
pesificacion asimétrica. La disposicion de ajustar por inflacion los balances del
2002, creciente incobrabilidad de la cartera de créditos, y dificultades con la
resolucion judicial de la devolucion de los depdsitos. Ademas el Banco tenia un

importante posicionamiento en el Sector Publico no Financiero

Banco Privado 3

En nuestro banco como consecuencia de la venta de la banca minorista a otro

banco de plaza, lo mas complicado fue el recupero de la cartera.

Banco Cooperativo 1

El banco fue afectado como el resto del sistema en lo que respecta a dificultad
con la cartera, y también con relacion a la liquidez no obstante lo cual este
Banco no tuvo que solicitar ningtn tipo de asistencia, haciendo frente a los

compromisos con recursos propios.

Conclusiones comparativas

En el caso de los bancos publicos, ha sido coincidente un situaciéon previa
generada por el poder politico, que fue el otorgamiento de préstamos al sector
plblico de imposible recupero por el “default” declarado por el gobierno
argentino. Toda la banca se abocé al recupero de la cartera irregular, que por
la crisis se extendié también a los créditos comerciales e individuos. Por otra
parte abordaron los conflictos por la pesificaciéon y la cobertura de las
devoluciones de depdsitos dispuestas judicialmente al valor de cambio
impuesto para el délar. También los bancos debieron absorber pérdidas por la
pesificacidon que provoco hasta la recepcion de los titulos ajustados por CER

una alteracién importante en sus estados contables.
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B.4. ;Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del

Banco?

Econdmicas

Financieras
Administrativas
Evaluacion de Riesgos
Operacionales

Garantias

Liquidez

Cartera

El sistema en su totalidad
Otras (mencionar)........

Dooooogogo

Banco Publico 1

Las incidencias del impacto alcanzo todas las variables consultadas:
econdmicas, financieras, administrativas, evaluacion de riesgos, operacionales,

garantias, liquidez y cartera.

Banco Publico 2

Fueron afectados todas las actividades del banco.

Banco Privado 1

Todas las variables en general pero especialmente reduccién de resultados,
calida del stock de cartera, recortes en las dareas de negocios y de riesgos,

crecimiento de las areas de recupero.

Banco Privado 2

También fueron identificadas todas las variables.
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Banco Privado 3

Todas las variables y agrego Legales, dada la pesificacion que trajo como
consecuencia la presentacion de numerosos recursos de amparos por parte de

ahorristas e inversores institucionales.

Banco Cboperativo 1

Alcanzd a todas las variables de las actividades pero a través de las estrategias
desplegadas por la Institucion pudo superarlas incluso con nuevas propuestas

de Programa de Fortalecimiento Institucional

Conclusiones comparativas

Las opiniones de todos los Bancos pueden resumirse, que las condiciones

externas impactaron en forma similar en cuanto a la actividad bancaria.

En términos generales los problemas observados como producto de las
variables macroeconémicas produjeron similares consecuencias en las
distintas entidades. Las consecuencias en cada entidad, por el impacto,
surgen del estado interno de las mismas. El comentario diferenciador fue el
Programa de Fortalecimiento Institucional del 2002 desarrollado por el Banco

Cooperativo 1.

C.1 ¢Cudles fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el
BCRA  entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefale con
una X aquello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta (se

detallan todas las variables internas).

O Econdmicas

1 Financieras

L1 Administrativas

LI Evaluacién de Riesgos
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[1 Operacionales

(] Garantias

[l Liquidez

[] Cartera :

[] El sistema en su totalidad
[] Otras (mencionar)........

Banco Publico 1

El sistema en su totalidad, especialmente las econdmicas, financieras,

evaluacion de riesgos, operacionales, garantias,

Banco Publico 2

El sistema en su totalidad.

Banco Privado 1

El sistema en su totalidad, especialmente econdmico, financiero, operacional,
cartera y liquidez.

Banco Privado 2

Fueron todas las actividades

Banco Privado 3

Todas las variables fueron en general modificadas, especialmente las
financieras, administrativas, evaluacion de riesgo, operacionales y de liquidez,

agregando también las legales y las cambiarias.
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Banco Cooperativo 1

En general todas las variables fueron afectadas y demando una actualizacion

permanente de sus contenidos

Conclusiones comparativas

Todos los bancos coincidieron en manifestar que las modificaciones
introducidas por el Banco Central de la Republica Argentina, han sido
profundas y amplias cuando fue surgiendo la crisis. Posteriormente se fueron
liberando algunas restricciones, se impusieron normas de evaluacién de
riesgos mas estrictas y en general se incorporaron normas de control a los
bancos que permitieran mantener un mejor seguimiento y protecciéon del

sistema.

Como era logico ante la magnitud de los cambios, el BCRA tuvo responder
adaptando la normativa y mejorando medidas de control y regulaciones
técnicas de modo de mantener un sistema financiero que permitiera dotar de

mas seguridad a los bancos

C.2. ;Cudles fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en

el funcionamiento del Banco?

Econdomicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Otras (mencionary)........

oDoooooooo
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Banco Publico 1

Las actividades econdomicas, evaluacion de riesgo, operacionales y de liquidez

fueron las principales, pero todo el resto de las mismas se vieron alcanzadas.

Banco Publico 2

Todas las actividades del banco fueron alcanzadas por las modificaciones

Banco Privado 1

Fueron en general impactadas todas las normas.

Banco Privado 2

El banco en su totalidad

Banco Privado 3

Todas y especialmente las financieras, administrativas, evaluacion de riesgo

Banco Cooperativo 1

Hubo modificaciones acordes con los cambios producidos
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Conclusiones comparativas

La respuesta comun de los bancos fue que al modificarse un gran niimero de
elementos de las distintas actividades, el cambio alcanzd a casi todos los
procesos de negocios y administrativos.

Los bancos tuvieron que adecuar un importante numero de sistemas vy
procedimientos asi como también las normativas internas para armonizar la

gestion con los cambios producidos.

C.3. ¢;Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con
motivo de la situacién de crisis?
X Si

[] No
[1 Sila respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

Banco Publico 1

En 2000 se amplié el alcance para permitir el financiamiento a provincias y se
establecié un limite a la asistencia al sector privado si el Banco era unico
deudor y a un monto establecido si eran varios los bancos que asistian a las

empresas.

Banco Publico 2

En la Post Crisis se modifico por ley la Carta Organica del Banco a efectos de
permitirle el otorgamiento de préstamos a PYMES por montos superiores a los
que le habia limitado la CO anterior, estableciendo un limite flotante que se

modifica cada ario en funcion a los cambios en el Patrimonio Neto del Banco.
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Banco Privado 1

No fue necesario

Banco Privado 2

Fue modificado el estatuto pero por una cuestion interna y no por la crisis

Banco Privado 3

No fue necesario

Banco Cooperativo 1

La reforma de Estatuto Social encarado por nuestra entidad, no fue motivado
por las consecuencias de la crisis, sino como una instancia superadora,
tendiente a crear una estructura que contribuyera a garantizar la conformacion
de espacios genuinos de participacion compatibles con una gestion eficaz de la
entidad

Conclusiones comparativas

Nuevamente se puede observar las diferencias existentes de los bancos segun
el origen de sus capitales. Asi los publicos adaptaron sus Cartas Organicas,
para reducir los margenes de asistencia crediticia a los gobiernos, porque en
definitiva la crisis tuvo su origen en los montos de deuda externa tomada y el
fracaso en la gestidn publica.

En cambio la situacion de los bancos privados surgen diferencias producto de
sus propias decisiones internas, en algunos casos incorrectos y otras exitosas
que les permitieron sobrellevar la crisis con mas tranquilidad. Con respecto a la
banca cooperativa, la modificacién de 1998 de su Estatuto Social, estuvo

orientada por otros objetivos internos para la mejora de la gestién en general.
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C.4. ;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados
en su sucursal nacional por algun cambio normativo en la Casa Matriz

realizada como prevencion de la situacion local?

Ha podido constatarse que varios bancos privados, a través de informacion
publicada por el Banco Central de la Republica Argentina, especialmente
extranjeros venian restringiendo desde aproximadamente dos arfios antes del
2001, la colocacion de su cartera crediticia, es decir que habian comenzado a

cerrar sus negocios en la Argentina.

Conclusiones comparativas

Si bien el banco extranjero encuestado se refirié a lo instruido por su Casa
Matriz fue la implementacion local de politicas de riesgo mas restrictivas,
fundamentalmente en la reduccién de los limites para operar con instrumentos
financieros locales, lineas de crédito a empresas y contrapartes profesionales

mantuvo habilitado su sucursal.

C.5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccion de la

situacion financiera en algan momento de la década?

El Banco Publico 1 comento que hubo asistencia de efectivo dada por el

BCRA a su banco, pero que la misma fue devuelta a corto plazo

El Banco Publico 2 mencioné la creacion de un fideicomiso para el recupero

crediticio y que también recibié asistencia de liquidez por parte del BCRA
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Conclusiones comparativas

Los bancos publicos especialmente tuvieron que tomar asistencia de liquidez
por redescuentos ante el BCRA, dado que por un lado la irrecuperabilidad de
los préstamos publicos y la “corrida bancaria” por el otro pusieron en situacioén

de peligro financiero a las instituciones

5.2. Las estrategias de negocios

Como se ha definido en el capitulo IV punto 4.1. Todas las organizaciones, con

diferencia de matices, tienen la necesidad de planificar estratégicamente

Por ello, se parte de la definicion de estrategia, su caracter, ambito de
aplicacion y también identificar cuales fueron los retos estratégicos que

afrontaron las distintas organizaciones en este periodo de tiempo.

Como se ha dicho el sistema financiero esta compuesto por un conjunto de
organizaciones que las propias caracteristicas de su rol en el mercado, hace
gue sus actividades tengan un alto grado de regulacién, no obstante lo cual,
el disefio adecuado de las estrategias de funcionamiento son imprescindibles

para un buen desempefio de la actividad.

El punto de partida del proceso de planificacién que contempla el disefio de
sus estrategias de negocios, tiene como primer paso realizar un analisis del
contexto (ambiente externo), es analizar aquello que esta fuera de la

organizacion.

Lo expuesto se orienta al andlisis del ambiente de la industria financiera asi

como también el impacto de las normas regulatorias del sistema.

Esta etapa comprende el estudio de los factores y tendencias politicas,

econdmicas, sociales y tecnolégicas considerando en esta evaluacién que
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oportunidades a la organizacion le permite el contexto asi como también que

amenazas pueden provenir del mismo.

También es necesario tener claramente identificada la cadena de valor que
expone Porter;, como sustento base de la actividad organizacional y aquellas
" otras actividades que sirven de sostén a la gestién. Complementariamente
debera realizarse la evaluacién de los recursos a aplicarse y / o disponibles
para introducir al funcionamiento de la organizacion. Estas acciones permitiran
identificar las fuerzas y debilidades de la organizacion para aprovechar las

primeras y neutralizar las Gltimas.

La definicion que una estrategia como un conjunto de objetivos, politicas y
planes, que definen el alcance de una organizacién, se podra considerar como
el camino hacia la supervivencia y el éxito de la misma, en caso que se
desarrollen tal como se ha previsto y / 0 se haya adaptado adecuadamente en

casos de cambios en el contexto o en el ambiente interno
Este patron es el que se analizara en los periodos fijados como “precrisis” afos

1998/1999/2000, “estallido de la crisis” 2001/2002 y “postcrisis” 2003/2004.

D.1. ;Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y
las normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian

mencionar las principales estrategias que se aplicaron?

Banco Publico 1

Las mencionadas anteriormente en cuanto a recupero de cartera y otras
especificas. Refinanciacion en muy buenas condiciones para los deudores.
Productos de Banca Individuos con caracteristicas propias de la Entidades y
lineas especificas que cubrieron aspectos no asistidos por el sistema como los
préstamos hipotecarios para la vivienda. Lineas de inversion al sector

productivo a tasas fijas en el mediano plazo y periodos de largo plazo. Andlisis
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de riesgo al sector privado considerando estrictos criterios de analisis.
Desarrollo de operativas especiales en la crisis para la Entidad y para el

funcionamiento de la economia en términos de circuitos de pagos.

Banco Publico 2

Evitar que cualquier problema de iliquidez o, aun mas grave, de solvencia
provocara una interrupcion de la operatoria del banco. Por lo tanto, la reduccion
de la exposicion y erosion de las carteras activa y pasiva, en ese orden, paso a
ser clave en la estrategia del Banco, Asi, las medidas sefaladas se ubicaron
entre las primeras prioridades de la agenda, La parametrizacion, el analisis de
riesgo, los estudios complefos de las operaciones, la coordinacion interna y la
reduccion de la gravitacion de la irregularidad sobre el normal funcionamiento
del negocio, entre otras medidas de esta indole, fueron cruciales y, a la larga,

sumamente eficaces para superar aquellos afios tumultuosos.

Banco Privado 1

El Banco estaba atravesando una elapa muy particular de fusion, con una
necesidad de reconfigurarse infernamente primero, por lo tanto sus estrategias
de negocios estuvieron relacionadas a recuperar la cartera de préstamos que
estaba fundamentalmente orientada a la banca de individuos. No habia

vocacion estratégica de incursionar en riesgos excesivos

Banco Privado 2

Las estrategias adoptadas ante la crisis se pueden resumir en los siguientes
puntos principalmente: Plan de capitalizacion y liquidez: a través de la
cobertura del 'Fondo de Garantia”, de un Financiamiento a través de un
Fondo Fiduciario y securitizacion de la cartera hipotecaria y comercial del

Banco. Reprogramacion de los pasivos externos. Pautas mas restrictivas para

99



la colocacion de préstamos. Cierre de sucursales nacionales e internacionales.
Redescuentos del BCRA. Las estrategias descriptas se mantuvieron durante el
2002 dado también la intensidad del impacto por las pesificaciones asimétricas
por lo que no quedaba cubierto el efecto negativo por los activos y pasivos

registrados

Banco Privado 3

Las estrategias adoptadas por la entidad fueron dirigidas a la evaluacion de
riesgos y fundamentalmente a la adopcion de limites muy conservadores para
operar en el mercado financiero local. Ademas, se restringieron las lineas de

crédito de acuerdo a instrucciones recibidas de Casa Matriz.

Restringida la capacidad de generar ingresos a través del mercado financiero y
de crédito, el banco inicio proyectos para desarrollar con mas agresividad el
negocio de “Transaction Banking”, que incluye los productos de Comercio

exterior y Cash Management.

Banco Cooperativo 1

A partir de 1990 y hasta el fin de la convertibilidad, la consolidacion definitiva de

unico gran banco cooperativo se realiza en un entorno donde los principales
| perjudicados estaban las pequefias y medianas empresas que representan
historicamente la base de nuestra actividad social y financiera. Eso significd la
pérdida de gran cantidad de asociados, e incluso de dirigentes de nuestra

entidad, con la consiguiente disminucion de operatoria comercial y base social.

La estrategia se orienté a un proceso de adecuacion estructural de reforma

administrativa, tecnologica y de recursos humanos.
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Conclusiones comparativas

El principal problema, manifestado especialmente por la banca puablica, fue la
liquidez que se cubrié con los redescuentos y otras medidas compiementarias
definidas por el BCRA que a pesar de la crisis, el érgano de contralor disponia

de una estructura de reservas adecuada, y esto permitié equilibrar este plano.

Los bancos publicos sean nacionales o provinciales, en la etapa precrisis 1997
— 2001 se vieron afectados por el financiamiento a las provincias que se habia
autorizado a partir del afio 2000 por ley, algunos bancos privados, en esta
materia, realizaron fuertes colocaciones en titulos publicos con importantes

tasas de interés como operaciones financieras de alto rendimiento.

Este fue un aspecto politico, que en los bancos publicos presion6é sobre el
estado de situacion posterior para afrontar las crisis que muy pronto se

desencadenaria.

Los négocios bancarios entre 1997 / 1998 /1999 fueron guiados a una
actividad mas competitiva, en el ofrecimiento de nuevos productos y en la
basqueda del cliente, aceptacion de depodsitos en dblares en sucursales off-
shore, como politica de los bancos locales situacién impulsada ademas por el
ingreso a la plaza de varios bancos extranjeros. Esto cre6 un mayor nivel de
competencia en un mercado sin expansién; por otra parte lo mencionado a las
transformaciones originadas por la incorporacion de tecnologia para el
desarrollo de actividades, como camaras compensadoras, acreditacion de
sueldos y cobranza de los mismos por cajeros automaticos y un desarrollo

importante de otros productos tecnolégicos financieros (home banking, etc.)

A partir del 2000 y especialmente 2001 se comenzaron a notar politicas
restrictivas de otorgamiento de créditos, intenso recupero de cartera y
especialmente problemas de liquidez. Situacién que se agudiza en el 2002 y se
producen las grandes transformaciones en el sistema consecuencia de la crisis,
en esta etapa la banca refuerza las éStrategias de recupero y de manejo
austero de sus fondos liquidos. A partir de 2003 volvieron a restablecerse las
politicas comerciales para el recupero de los clientes perdidos, planes de

refinanciacién y medidas de reactivacion crediticia.
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D.2. ¢Qué problemas enfrentd el banco en cada etapa y qué medidas se

implementaron para solucionarlos?

Banco Publico 1

Problemas de liquidez en 2002, solucionado mediante un plan de captacion y
regularizacion de liquidez a un ano de plazo, que fue cumplido en la mitad del
tiempo fijado. Poco tiempo después alcanzaba los mayores niveles de
participacion de depositos y préstamos del sistema financiero, en plena crisis.
Problemas en materia de informatizacion por lo que se continué desarrollando
el plan de implementaciones y luego se actualizo dicha solucion con sus “up
grades” y se implemento la contabilidad automatica y un sistema de base de

datos relacional.

Banco Publico 2

Se enfrentaron los mismos problemas que de los demas bancos. No era
posible pensar estrategias de largo plazo, sin tener en cuenta lo que sucedia a
diario. Se debia enfrentar cualquier fendomeno que alterara la liquidez y la
solvencia financiera del banco y, en ese sentido operaron las medidas ya
senaladas. Resumiendo, podria decirse que el Banco actu¢ adaptandose a las
distintas necesidades de las familias y las empresas, contribuyendo

decisivamente a la motorizacion de la economia provincial.
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Banco Privado 1

Los aspectos mas criticos a afrontar fueron: los amparos y los conflictos por
pesificacion, la estabilizacion de la estructura que habia quedado ampliada
luego de la fusién con los bancos adquiridos y agrandada en relacién al nivel
de negocios que se presentaban en esa época. El recupero de deudas con

riesgo de incobrabilidad (concursos, etc).

Banco Privado 2

Luego de superar los afios 2001 y 2002 a través de medidas comentadas en
otras respuestas se orientd el banco a: Recuperar inversores, Captacion de
depdsitos en el sector minorista, Mantenimiento de lineas de crédito para el
recupero de deudas caidas y / o refinanciaciones, Campanas comerciales con
tarjetas de crédito. Cumplimientos anticipados de los préstamos con el exterior
refinanciados también se emitieron obligaciones negociables para capitalizar el
banco. Con el incremento de las actividades relacionadas con el comercio
exterior, el Banco experimentd un aumento del 75% en el volumen anual de
fransacciones. Seguimiento estricto de las cobranzas de los créditos. Se

continué con el plan de gestion de calidad total que se habia iniciado en 2002

Banco Privado 3

Los principales problemas que enfrento el Banco tuvieron su origen en el
proceso de pesificacion asimélrica, falta de regulacion para la liquidacion de los
contratos de futuros de cambios, con las consecuencias legales del caso. Ser
una sucursal de un importante banco extranjero, la entidad no sufrié problemas

significativos con su liquidez y solvencia.
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Las medidas adoptadas fueron enfocadas a la cobertura de los riesgos legales,
a través de la contratacion de estudios juridicos importantes. Asimismo se
iniciaron negociaciones con las contrapartes de mercado a los efectos de
consensuar la forma de liquidar los contratos de futuros de cambio. Con
respecto a este tema, en su mayoria se liquidaron por compensacion en pesos

a un tipo de cambio de mercado.

Banco Cooperativo 1

Los problemas fueron los comunes al sistema y en el caso de nuestro banco se
desarrollé, para lograr la unidad de accion, que culminara con la elaboracion
de un Plan de Gestion Integral para cada ejercicio economico, que integrara el
Plan Comercial/Administrativo existente con un Plan de Gestion Institucional a
desarrollar, se puso a consideracion y debate del conjunto de la organizacion el
“Documento Base 2002/2003", que tenia por vision proponer los ejes centrales

que dieran origen del Plan de Gestion Institucional.

Conclusiones comparativas

Hubo una etapa de expansién acompafiando el mejoramiento de la actividad
econdmica 1997 a 1999 luego de la crisis del tequila, rusa y asiatica, aunque
condicionada por la fuerte incidencia del endeudamiento externo y el alto nivel
de desempleo, subempleo, pobreza e indigencia estructural y ante la presencia
de una situacion de deterioro de los términos del intercambio que alcanzaba la
actividad primaria, el comercio vy la industria. En cuanto a las estrategias de
negocios, en la etapa precrisis, desplegadas por los bancos, presentaron

varios aspectos similares en el conjunto del sistema.

El periodo 2000 — 2001 ante la inminencia de la crisis y su estallido se
observan coincidencias en las estrategias de negocios que tuvieron que
readaptar a las nuevas condiciones y en un gran nimero de entidades elegidas

por la necesidad de sobrevivencia.
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A partir de la crisis los bancos registraron muy elevadas pérdidas patrimoniales
debido a decisiones de order'1 publico. Es unanime la opinion en cuanto a los
ajustes que tuvieron que realizar todos los bancos en su actividad, difirieron
algunas de las medidas adoptadas en cada caso, por el estado interno de la
entidad, la pertenencia al sector publico o privado, y la mayor o menor

dependencia de las decisiones politicas del gobierno.

Entre 2003 y 2004 se produjo una acelerada entrada de divisas lo que permitid

crecimientos anuales cercanos al 50%.

La etapa de reconstruccién del sistema financiero para el 2002 dejé un nuevo
mapa bancario con una gran depuracién de entidades, algunas que se retiraron
del mercado por decisidbn propia, otros se fusionaron, otros rearmaron sus
estrategias y por ultimo aquellos que no lograron superar la crisis cerraron sus
puertas y esto ocasioné una transformacién del sistema bancario al producirse

mayor concentracion.

También el BCRA debié jugar un rol principal para asistir a los bancos a traves
de redescuentos que sostuvieron la actividad de los mismos, especialmente los
publicos y algunos privados nacionales. Comenzé el comercio exterior a
incrementarse a partir de 2003/2004 vy la financiacion comenzé a provenir de

las lineas de prefinanciacion de exportaciones.

Se presenté una situacién a destacar que fue el incremento de los depésitos en
la banca publica. Esto motivd la necesidad de estos bancos de retomar sus
planes estratégicos orientados al mejoramiento de la gestién interna y de

vinculos con la clientela. Tal como lo manifiesta el Banco Cooperativo 1
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D.3. ¢Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores

mas relevantes?

Seguidamente se comentan las tendencias del Cuadro de Indicadores e
Informacion General del Sistema Financiero eh el periodo 1997 — 2004. Cabe
destacar que los datos base, de esta opinién, se incluyen en Anexo IV y su
fuente han sido las publicaciones anuales del BCRA denominadas Informacion
de Entidades Financieras, se comenta adicionalmente que los indicadores de
gestion del sistema en general y de cada banco en particular correspondientes

al afio 2002 no han sido publicados, segun comunicado de la propia Institucion.

Los indicadores de cada entidad se analizan en el Anexo IV y a continuacién se

comenta la evolucién del sistema financiero en su conjunto.

Sistema Financiero

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han
producido cambios en la metodologia de las mediciones realizadas en la serie
1997 — 1998 respecto de 1999 a 2004. En el item Capital (%) los indicadores
Cs a C; muestran un empeoramiento de la situacién hacia el 2001. Con
respecto al indicador Cg (Patrimonio Neto sobre Activos Neteados -

Apalancamiento) en el periodo 2003 — 2004 tuvo una leve caida

En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos,
vencidas, irregular comienza a subir a medida que transcurren los afios hacia
el 2001 y cae en los anos siguientes, y en cuanto a sus previsiones tienen
menor cobertura en los afios que hay cartera irregular mas amplia y mejora
cuando se reduce, con referencia a las Previsiones constituidas sobre minimas
exigibles es superior cuando hay mayor riesgo de incobrabilidad y decae

cuando mejora la situacién.
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En cuando a la Eficiencia se observa una tendencia positiva en casi todos los

indicadores a medida que tiene hacia el 2003 — 2004.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales
ultimos doce meses sobre el promedio de Patrimonio Neto ultimos doce méses)
fueron cambiantes en proporciones positivas y negativas hasta 2003 que
evidencia una rentabilidad negativa aguda, absorbe la situacién negativa del
2002, reduciéndose el resultado negativo para el afo siguiente. Similar
comportamiento se observa en ROA (Resultados Mensuales de los Ultimos

doce meses sobre el promedio del activo ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas

tendencias comentadas.

Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio Ly (Activos liquidos sobre Pasivos
liquidos) que se comienza a medir a partir de 1999 representando una buena

relacion comienza a caer hacia el 2001 para mejorar nuevamente hacia 2003.

Con respecto a la Informacion General del Sistema Financiero puede
comentarse los siguientes aspectos: que la cantidad de cuentas corrientes,
caja de ahorros, plazo fijo, operaciones por préstamos y cuentas por tarjetas
de crédito fueron creciendo hacia el afio 2001 tuvieron una caida fuerte hacia
2002 y comienza a repuntar en el 2003 y 2004 sin llegar a los niveles de
1998/1999.

Con respecto a la dotacién de personal se mantuvo relativamente estable,
cayendo fuertemente en el afio 2001, sube alrededor de un 3 % vy hacia el
2003 cae un 21 % aproximadamente, subiendo al afio siguienté 1% a15%
pero el porcentaje no es significativo. Esto demuestra que el sector se vio

afectado en cuanto a la situacién de empleo.
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En el Estado de Situacion de Deudores se puede observar que las
Financiaciones y la cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el
2000 y comienza su descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se
mantiene en ascenso. En cuanto al estado de la cartera se analiza el siguiente
comportamiento: Situacion 1 / Cumplimiento normal tiene un tenue crecimiento
entre 1997/1998, comienza a descender entre 1999 y 2001 también levemente
hasta 2002 que tiene una caida del 9% aproximadamente que se mantiene
hasta el 2003 y luego comienza su mejoria en el 2004 alcanzando un 86 % de

situacion normal como habia sido en el periodo precrisis.

La contrapartida de la caida de situacién normal se reparte en el incremento de
los otros conceptos desde Situacion 2 con riesgo potencial a Situacion 6

Irrecuperable por disposicidn téchica.

Asi también pueden observarse el incremento en la constitucién de Previsiones
que llega a su punto maximo en Diciembre de 2002 alrededor de $ 12.805 (en

millones) y comienza a descender a medida que mejora la situacion de cartera.

Con respecto a la Evolucion de los Estados contables tiene un comportamiento
armonizado con la descripcion de las distintas etapas analizadas entre 1997 y
2004, hay un incremento sostenido entre 1997 y 2000 de los Activos y Pasivos
totales pero Resultados negativos 1998 y 1999, positivo los producidos en 2000
pero un margen poco significativos y grandes pérdidas entre 2001 y 2002,

mejorando un poco los anos 2003 y 2004 pero aun con resultados negativos.

Cabe destacar que las conclusiones obtenidas a partir de informacién contable
y adicional de gestidn, confirma en su interpretacidn, las diferentes situaciones
relatadas en distintos capitulos de este trabajo, y que provocaron las

consecuencias en el sistema que han sido descriptas.
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D.4. ; Superada la crisis del 2001 que aprendieron?

Banco Publico 1

Se ratifico que la excelencia de los recursos humanos, considerando que es el
factor clave para enfrentar una crisis como la del 2001/02, debido a la
flexibilidad y velocidad en la toma de decisiones que situaciones de este tipo
requieren. La informatizacion de la entidad permitio una vision cliente integral

para la toma de decisiones.

Banco Publico 2

Importancia de contar con un adecuado sistema de informacion y eficaces
procesos para administrar las diferentes definiciones de riesgo. Se confirmd en
muchos casos y recordd en otros que el rol del sistema financiero, orientado a
compartir y diversificar riesgos es clave en la intermediacion financiera.
Ninguna economia puede sobrevivir sin un sistema financiero trabajando de
manera sdlida y coordinada en términos inter temporales que siente las bases

para el mercado de créditos sea estable

Banco Privado 1

Que el periodo posterior a la crisis planted estrategias de negocios vinculadas
con el crecimiento a través de la adquisicion de cuatro bancos extranjeros y un
banco provincial, acomparnado también por los cambios positivos en el contexto
internacional, y en el ambito nacional, mayor competitividad, estabilidad,

crecimiento del empleo, efc.
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Banco Privado 2:

Se infrodujo una politica de evaluacion de riesgos mads exigente,

especialmente en lo que fuera la relacién con el sector publico.

Banco Privado 3

La crisis del 2001 obviamente tuvo un efecto muy negativo para el banco, pero
sirvié para que desde las maximas autoridades hasta el empleado comun, se
comience a considerar como una herramienta fundamental para la
supervivencia de una entidad financiera, un adecuado proceso de gestion de
riesgos, que abarque no solamente los tradicionales riesgos de crédito y de
mercado, sino también el operacional, el legal y el reputacional. El aprendizaje

fue muy importante, y nos preparo para el manejo de crisis...

Banco Cooperativo 1

Como se ha manifestado anteriormente la definicion de un Plan de Gestion

Integral para mejorar las condiciones de funcionamiento del banco.

Conclusiones comparativas

Como aspecto a destacar es que el factor clave en el funcionamiento de las
organizaciones, es el recurso humano. También la importancia que reviste el
disponer de sistemas de informacion que permitan l|la adecuacién de los

procesos en forma satisfactoria.

En general coincidieron en la necesidad de un adecuado proceso de gestion de

riesgos. Asimismo hubo un aprendizaje de gestion de la crisis.
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D.5. {Hubo una nueva forma de gestién o se adecuo temporalmente ante la

crisis?

Banco Publico 1

El primer aspecto en cuanto a la importancia de la forma de gestion estuvo
acorde a la excelencia de los recursos humanos disponibles, especialmente en
materia organizacional y de sistemas, lo cual permitié adoptar las medidas en
tiempo oportuno. A partir de 2003 el Banco cambia totalmente su forma de

gestion de “administrativa” a “comercial/competitiva”

Banco Publico 2

También se cambid la forma en que las entidades encararon la gestion
inherente al manejo de la actividad en su conjunto, tendiendo, incluso, a
intensificar el grado de profesionalizacion del Management. Se entendié que el
negocio, siempre y en todo momento, se encuentra “amenazado” tanto por la
competencia como por los cambios bruscos de la politica econémica y, para
ello, se establecieron ciertas coberturas. La reduccién de los efectos negativos
de la “seleccién adversa” y el “riesgo moral’, jamas hubiera sido posible si el
sistema financiero no trabajara intensamente en la deteccion fanto de los
riesgos concretos como los potenciales en el normal funcionamiento del

negocio.

Se realizaron modificaciones durante el periodo de crisis, gran parte de las
mismas de manera transitoria, debido a la coyuntura del momento, y sdlo
algunas de ellas permanecen vigentes. Con posterioridad a la crisis se

readapté el modelo de gestion a las necesidades del mercado.
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Banco Privado 1

A poco de la superacién de la crisis comenzaron a volver los depdsitos que
juntamente con la estrategia de expansion del banco, permitieron desplegar

una gestion acorde a los nuevos tiempos.

Banco Privado 2:

Se adecud temporalmente con la crisis y se ajusto posteriormente a las

necesidades de la organizacion

Banco Privado 3

Ante la crisis tomaron mas relevancia los distintos comités de riesgo que se
encontraban implementados en la entidad. Las maximas autoridades de la
entidad, estaban involucradas en el dia a dia de los riesgos mas significativos
que enfrento el banco. Se incrementd las politicas de capacitacion en temas

relativos a Gestion de riesgos.

Banco Cooperativo 1

Siempre sustentado en la base del mantenimiento de los principios y valores
del movimiento cooperativo el objetivo superador es fortalecer y adecuar el

Modelo Integral de Gestion.

Conclusiones comparativas

La interpretacién general de las respuestas nuevamente apunta a la gestion del
recurso humano para superar el conflicto, mayor profesionalizacién del
management, incentivar la capacitacion y también despliegue de estrategias de

expansion comercial y competitiva.
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No obstante en el momento de crisis se adaptd el modelo a la coyuntura y
superada la misma se disefaron, segulin los bancos, distintos estilos de gestion

y acorde a la nueva situacion de mercado.

5.3. Las estructuras organizativas

Tal como se definid el concepto de estructura organizativa en el Capitulo 1V, el
cuestionario de la investigacion orientd la consulta hacia la adaptacion de las

estructuras a los impactos de la crisis y se formulé la siguiente pregunta:

E.1. .En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura

organizativa del banco?

Los dos bancos publicos fueron coincidentes en sus comentarios en los

siguientes aspectos:

“Que las modificaciones de las estructuras no fueron consecuencia del cambio
de estrategias ante la crisis, sino que las mismas obedecieron a cambios
estratégicos de largo plazo, como ejemplo, los avances tecnologicos que se
incorporaron y que produjeron una transformacion profunda en la prestacion
del servicio y consecuentemente la adaptacion de la estructura para sostener

una filosofia de trabajo totalmente diferente”.

Otras modificaciones que se introdujeron a las estructuras, fueron la
incorporacion de funciones de evaluacion de riesgos, de auditoria de gestion,
de proyecciones sustentadas en base técnica para su presentacion ante el
BCRA, de prevencion de lavado de activos y financiamiento del terrorismo y
ofras que modifican o agregan sustancialmente funciones o modificacién de
sistemas de apoyo y que obligaron por necesidad y conveniencia adecuar

debidamente las estructuras.
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.Banco Privado 1

El caso de este banco fue muy particular, pues provenia de una sociedad con
un banco extranjero y en el afio 2000 encara una fusion que modifica
sustancialmente la configuracion del mismo. Al momento de la crisis habia
pocas colocaciones y el banco no tomé grandes posiciones en préstamos al
sector publico. A su vez se mantuvo sin reducir la estructura que provenia de la
fusién y que si bien resulté amplia para esa etapa, la expansion posterior la

pudo absorber sin modificarla.

Banco Privado 2

Los cambios de estructura se produjeron en la época de crisis por la reduccion
de sucursales y personal. Las modificaciones posteriores fueron dispuestas

por la propia empresa para mejorar el desarrollo de sus funciones

Banco Privado 3

No hubo cambios significativos en la estructura organizativa, pero si tomaron

mas relevancia y se incremento la actividad de los comités de riesgo.

Banco Cooperativo 1

Persiste la aplicacion del Modelo Integral de Gestion

Conclusiones comparativas

Se verifica una linea comuin en los bancos encuestados en cuanto a que no
modificaron sus estructuras para atender las consecuencias de la crisis, sino
que lo hicieron por su propia determinacién por diversas razones internas, de

orientacion comercial, evaluacion de riesgos, etc. El caso que del banco
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privado 2 modifico estructura por reduccién de personal, cierre de sucursales

especialmente

E.2 ¢ Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de

sus estructuras?

Banco Publico 1

Los aspectos de proactividad y también los de propiedad de los mismos tienen
incidencia en las estructuras. Por caso, los circuitos de los procesos decisorios
en aquellos bancos que en su momento cambiaron la propiedad de su capital
accionario. Asi también, en el caso de las entidades que se han fusionado o

han absorbido a otras.

Banco Publico 2

Hay entidades que frente a las diferentes contracciones del mercado
responden sintomaticamente reduciendo su planta de personal, tercerizando
servicios o0 achicando estructuras. Nosotros, como Banco Publico,
enfrentamos las crisis y transformaciones de mercado invirtiendo en nuestra
gente,Aorientando los esfuerzos en la mejora de procesos, reduciendo gastos
innecesarios y preservando las fuentes y condiciones de trabajo. Ese es el

desafio, es sumamente complejo, pero es factible.

Banco Privado 1

Nuestro banco, al igual que otros bancos privados nacionales, se
distinguieron del resto de la banca por los motivos expresados, aunque en el

caso del nuestro, la expansion fue mayor y la reaccion mas rapida.
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Banco Privado 2

Entre la banca privada hubieron cambios similares, desconozco los  bancos

publicos

Banco Privado 3

No tengo un conocimiento preciso, pero por lo que oportunamente me
comentaron colegas de bancos extranjeros con un negocio similar al nuestro,

los cambios fueron muy similares a los implementados por nosotros.

Banco Cooperativo 1

Entendemos que no

Conclusiones comparativas

Cada uno de los bancos tuvo su propio comportamiento respecto de la
adaptacion de sus estructuras. Por otra parte, resulta l6gica esta posicion,
pues la estructura debe ser disefiada en funcién de las caracteristicas propias

de cada organizacién.

E.3. ¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones

estratégicas para adaptarse a los cambios del contexto?

Banco Publico 1

En el nivel de Directorio las que implicaban decisiones estratégicas gravitantes
en la supervivencia del Banco, con la participacion de la Gerencia General y

las estratégicas-tacticas con un miembro de la Gerencia General y un equipo
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de trabajo integrado por especialistas de-sistemas, contables, analistas de
procesos, operativos que permitieran una analisis integrador de los cambios a

realizar y su impacto en cada elemento del banco.

Banco Publico 2

En el Banco las politicas las fija el Directorio a propuesta de la Gerencia
General, y se implementan a partir de las diferentes areas de gestion de la

linea.

Banco Privado 1

El banco genera cambios y expansion en forma permanente desde entonces,
adecuando su estructura a los nuevos negocios y planes estratégicos. Las

politicas las fija el Directorio

Banco Privado 2

Las lineas estratégicas centrales emanaron del Directorio y su ejecucion se
puso en marcha a fravés de un Comité de Crisis. En tiempos posteriores a la
crisis se orientan las decisiones estratégicas — tacticas a través de los

Directores Ejecutivos por cada area dé actividad

Banco Privado 3

Las decisiones mas importantes se tomaron a nivel de las maximas
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autoridades locales, con la debida aprobacion de la Casa Matriz y la asistencia
de los comités locales, de acuerdo al gobierno societario de la entidad en ese

momento.

Banco Cooperativo 1

En los maximo niveles de la organizacion, que estan conformados por el

Consejo de Administracion, la Mesa Ejecutiva y en el Comité Ejecutivo.

Conclusiones comparativas

En este punto hubo coincidencias entre los distintos bancos, aquellas
transcendentes que comprometian la supervivencia del banco en todos los
casos fue en el mas alto nivel de las organizaciones. En caso de los bancos
publicos, en el Directorio que responde a la autoridad politica del gobierno con
la participacién de la Gerencia General. En el caso de los bancos privados
nacionales también en el Directorio que responde a los accionistas con la
participacién de miembros del Comité de Direccién Ejecutiva o Gerentes, segln
el tipo de estructura que tengan y en los bancos privados extranjeros la
Direccion Ejecutiva local dependiente del Directorio en su Casa Matriz.
Situacién similar se dio en el Banco Cooperativo que por su integraciéon fueron
el Consejo de Administracion, la Mesa Ejecutiva y el Comité Ejecutivo.

Lo que se diferencid segun el tipo de banco y el tamano fue la ejecuciéon y

puesta en marcha de esas estrategias.
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E.4 ;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene
hasta hoy?

Banco Publico 1

Los cambios no fueron producto de la crisis como se expreso antes.

Banco Publico 2

No hay modelos organizacionales para siempre. El mercado financiero se
encuentra en permanente evolucion y las organizaciones que pretenden un
lugar de liderazgo deben gestionar desde una dialéctica permanente con el
entorno. La estructura organizacional del Banco se fue modificando,
principalmente con posterioridad a la crisis, y se mantiene relativamente

estable en la actualidad.

Banco Privado 1

El banco genera cambios y expansion en forma permanente desde entonces,

adecuando su estructura a los nuevos negocios y planes estratégicos.

Banco Privado 2

Las modificaciones posteriores fueron dispuestas por la propia empresa para

mejorar el desarrollo de sus funciones

Banco Privado 3

El modelo se mantuvo en el tiempo hasta la venta del fondo de comercio a

un banco privado nacional.

119



Banco Cooperativo 1

Conclusiones comparativas

Se repite el concepto de la identidad de cada organizacion, por ello, puede
observarse que las decisiones son propias de cada una de ellas vy las
modificaciones surgen de las necesidades que la conduccién determina. Este
hecho se comprueba inclusive en este tipo de sistema que tiene un alto grado

de regulacién y control
5.4. La gestién de los recursos humanos

Las entidades financieras fueron afectadas por la crisis, como ha sido
manifestado, y también los impactos alcanzaron a las personas que integraban

cada una de estas organizaciones.

Como se ha manifestado en el Capitulo IV punto 4.1. Los recursos humanos
tienen una importancia transcendental en la vida de las organizaciones, pues
sin ellos las mismas no existirian

Los integrantes del mas alto nivel organizacional debieron desarrollar los
procesos de toma de decisiones alto riesgo y rodeados por incertidumbre
creciente. Las decisiones de este nivel afectaron integralmente la organizacién

y su posicionamiento en el entorno.

La linea media integrada por el nivel ejecutivo — gerencial es la que
seguramente ha sido fuertemente presionada por los efectos recibidos
debiendo decidir la asignacién de recursos mas eficiente y eficaz para

instrumentar el conjunto de acciones que debian ser implementadas.

Gran parte del nacleo operativo fue el asignado en el “front-desk”, es decir
aquél personal de contacto con la clientela, el grupo que sufrié el golpe mas
directo de los conflictos, que por razones econémicas se convirtieron en
perjuicios directos a las personas. Los clientes 1indignados por la situacién

imperante y las medidas adoptadas por el gobierno de entonces, canalizaban
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sus emociones a traves de los empleados responsables de la atencién al

publico.

F.1. ¢La crisis financiera de 2001 que impacto provoco en los RRHH de los

Bancos? ¢ Genero situaciones de conflicto? ;Cémo lo resolvié su Banco?

En los Bancos Publicos se relevo la informacién que se transcribe con grandes

puntos de coincidencia entre ellos:

Banco Publico 1

Se generaron situaciones de conflicto con la clientela, no de caracter interno.
En consecuencia la solucion fue interna del Banco. Al personal se lo asistio

médicamente para poder superar l0s inconvenientes en la atencion

Banco Publico 2

Para atender esta situacion de desborde se aplicaron una serie de medidas
que buscaron atacar el problema en su complejidad. Desde un principio se
instrumentd una politica de comunicacion clara, directa y frecuente con todo el
personal, orientada a restituir la confianza y a garantizar que se iban a
preservar todos los puestos de trabajo. Se enviaron boletines, comuhicados,
autoridades visitaron sucursales, etc. En paralelo se conformaron varios
equipos de ftrabajo con profesionales de la salud, (psicélogos, médicos
laboralistas, asistentes sociales, etc.) que conjuntamente con psicologos de la
UBA especialmente contratados, fueron encargados de visitar personalmente
fodas las sucursales del banco que presentaban alertas para ofrecer
contencion, asesoramiento y brindar técnicas de manejo de crisis.

Se abrié un centro de atencion del personal, en la Gerencia de Recursos

Humanos, responsable de atender y detectar situaciones de emergencia.
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En cuanto a los bancos privados, la situacion fue diferente:

Banco Privado 1

Hubo una adecuada asignacion de recursos humanos porque el personal
proveniente de este ultimo se sumé al banco nacional, solamente fueron
despedidos 70 personas de nivel superior e intermedio, mediante una
conveniente negociacion para ambas partes.

El total de la dotacion, el bajo nivel de negocios y la mayor concentracion en
fareas de recupero de cartera y sin una gran cartera de depdsitos permitio

superar los conflictos en forma normal.
En cambio el resto de la banca privada nacional y extranjera produjo en pocos

meses miles de despidos lo que genero un estado de inseguridad laboral muy

importante.

Banco Privado 2

El impacto de la crisis generd situaciones de conflicto con la clientela lo que
obligé a mantener una atencién permanente del personal de contacto para

evitarles deterioros psicoldgicos y / o de salud.

Complementariamente se elaboraron e implementaron estrategias para la
adecuacion de las estructuras del personal y de los costos a las posibilidades
que el escenario de los negocios permitia. Se instrumentaron una serie de
planes de reduccion voluntaria de la jornada laboral, licenciamiento temporal y
retiro voluntario que, en su conjunto, permitié superar la crisis y atravesar la

transicion hasta poder concretar una reduccion del 31% de la némina.

Hubo algun confiicto sindical que se resolvid rapidamente con una ronda de

negociaciones con la Asociacion Bancaria.
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El banco mantuvo dentro de las posibilidades existentes los programas de

formacion y capacitacion del personal.

Banco Privado 3

La crisis trajo mayor grado de stress laboral, dada la confusa y riesgosa
regulacion (ej. régimen penal cambiario) que los reguladores emitian en forma

_ diaria. Se incrementd el horario de permanencia del personal en la institucion.

En general podemos decir que no se generaron conflictos de magnitud con y
entre el personal. Por el contrario, ante la crisis, se empezo a trabajar mas en

equipo

Banco Cooperativo 1

El Banco adopté una estrategia solidaria, priorizando no despedir ningun
empleado, ni cerrar ninguna filial, articulando para ello estrategias particulares
destinadas a reasignar personal a nuevas funciones que se requirieran para

esa etapa

Conclusiones comparativas

En general los bancos publicos con mayor volumen de clientela, tuvieron que
realizar un fuerte trabajo de apoyo a su personal para superar las situaciones
de stress laboral que continuamente se presentaban a aquellos que tenian la
labor de atender clientela. Por otra parte los bancos privados, que ademas de
la atencién al publico, tal vez con menor cantidad de clientela, debieron tomar
la decisién de reducir personal y en este plano, adicionalmente se generaron
algunas crisis internas. La banca cooperativa y en el marco de su orientacion

social protegieron todas las fuentes de trabajo.
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F.2. ;Cébmo elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias

organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Banco Publico 1

Conforme lo establece la Carta Organica del Banco.

Banco Publico 2

Nuestro banco no incorporo gerentes nuevos para afrontar la crisis fueron los

que integraban el plantel permanente

Nuestra organizacion prioriza el crecimiento de sus empleados y para ello,
pone a su disposicion las herramientas de formacion y de capacitacion
necesarias. Nuestro equipo de seleccion de personal trabaja en conjunto con la
gerencia responsable de la supervision de la red de sucursales, para definir y

detectar los mejores perfiles en la dotacion

Banco Privado 1

Los mismos gerentes que se desempenrian en el banco en momentos de

estabilidad o crecimiento manejaron también las crisis.

Banco Privado 2

Los gerentes de la crisis fueron los mismos que estaban en el banco y salvo
alguna modificacion posterior siguen siendo los ellos los que contindan. Cabe
destacar que se busca entre el personal existente la cobertura de un cargo, de

no localizar el perfil ideal se busca en el mercado.
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Banco Privado 3

Las contrataciones realizadas por el Banco se llevaron a cabo por referencias
dentro del sistema financiero. Obviamente luego el candidato debia cumplir con
las evaluaciones técnicas, profesionales y psicolégicas que.establecian los
procedimientos del departamento de Recursos Humanos. Vale mencionar que
las gerencias eran muy estables y no se produjeron cambios significativos en el

periodo objeto de este analisis.

Banco Cooperativo 1

Nuestra entidad ha mantenido y desarrollado una politica de formacion de
cuadros internos, que priorizando el crecimiento personal y colectivo de nuestra
estructura de recursos humanos, les facilite el acceso a puestos de mayor

responsabilidad hasta llegar a puestos gerenciales.

Se puede afirmar que uno de los rasgos distintivos de nuestro modelo de
gestion, radica en que la totalidad de los cuadros que hoy detentan la
responsabilidad de ejecutar las estrategias organizacionales, han surgido del
ambito interno, y no solo poseen una solida formacion profesional, sino que
ademas acreditan un amplia trayectoria en el seno de nuestro movimiento

cooperativo.

Conclusiones comnparativas

Entre los distintos bancos, no fueron contratados gerentes especificamente

para administrar la crisis.

Lo que se observa es diferencia de criterios en la seleccién e incorporacién del
personal. Mientras que en los bancos publicos las condiciones de ingreso

figuran en sus propias Cartas Organicas, en la banca cooperativa se reitera
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este modelo acentuando una fuerte capacitacién en el movimiento cooperativo,

en los bancos privados se realiza la busqueda en el mercado.

F.3. ¢ Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun
entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccion de

gerentes?

Banco Publico 1

La flexibilidad en el nombramiento y despido del personal gerencial y también
del personal en general es un principal aspecto de diferenciacion en momento

de crisis y de expansion.

Banco Publico 2

En general, sé que hay otras entidades financieras, especialmente las publicas,
que poseen politicas similares de promocion interna de sus empleados. La
realidad es que en el ambito publico el nivel de rotaciéon del personal es

realmente bajo

Banco Privado 1

Con algunos bancos privados probablemente si, desconozco con el sector

publico.

Banco Privado 2

Entiendo que no hay coincidencia con el sector publico
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Banco Privado 3

Entiendo que para posiciones gerenciales, el mercado laboral en el sistema
financiero toma como punto de partida las referencias de los colegas de otras
instituciones, dado lo especifico de la actividad y conocimientos necesarios

para la posicion.

Banco Cooperativo 1

Se ha comentado anteriormente

Conclusiones comparativas

En la incorporacion de gerentes si hay una distincion, al menos con los
bancos publicos, que los que ocupan las posiciones de gerentes provienen de
sus mismas filas, a través de concursos internos. Situaciéon que también se
observa en la banca cooperativa. En cambio, en los otros casos, si bien se
hace una busqueda interna, de no reunir un perfil apropiado se realiza

convocatoria externa.

5.5. Los estilos de conduccion

G.1. ;La conduccion gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o

de crisis?

Banco Publico 1

Con excepcion del grupo especial al que se le asignaron las tareas de analisis
de los cambios de normativas y su impacto en la modificacion de
procedimientos y sistemas y la relacion directa con la Gerencia General no

hubo otras modificaciones en cuanto a la conduccion
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Banco Publico 2

Salvo los grupos afectados a los cambios de sistemas y andlisis normativo y
que dependian de un comité de crisis no hubo cambios generalizados de

conduccion

Banco Privado 1

No han influido estas circunstancias

Banco Privado 2

No hubo cambios en la conduccion. Salvo en el Directorio pero razones de

cumplimiento de mandatos

Banco Privado 3

En épocas de crisis la conduccion gerencial se torna fundamental para la
gestion de riesgos significativos que enfrenta la entidad. En estos periodos la
interaccion de las distintas gerencias se torna mas critica.

Banco Cooperativo 1

Se mantiene el mismo perfil.

Conclusiones comparativas

En todos los bancos hubo una respuesta coincidente, en cuanto a que, la
conduccién gerencial no requiri6 de modificaciones propias, sino tal vez
intensificar mas la coordinacién entre las areas, para alcanzar procesos
decisorios coherentes con el estilo de cada banco y para lograr que las

modificaciones de procesos fueran lo mas eficaces posibles.
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G.2. ¢Si hubo distintos estilos, cuales fueron?

Banco Publico 1

No se modificaron los estilos tal como se expreso

Banco Publico 2

No los hubo. Salvo una disponibilidad horaria permanente a las necesidades

del Banco mas que habitualmente

Banco Privado 1 v

No hubo distintos estilos salvo el cuidado de la gente por su carga horaria y de

tension

Banco Privado 2

Los estilos se adaptaron a la situacion de crisis y luego se reacomodo.

Banco Privado 3

El banco siempre mantuvo un estilo gerencial basado en los valores
corporativos del Banco: Integridad, respeto y trabajo en equipo, y sus principios
de negocios. Todos los Gerentes fueron evaluados de acuerdo a los
procedimientos establecidos oportunamente por el departamento de Recursos
Humanos. '

Banco Cooperativo 1

Se mantiene el mismo de Modelo de Gestion Integral
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Conclusiones comparativas
No hubo ninguna respuesta que manifestara pasar de un estilo a otro porque la
crisis lo hubiera impulsado, sino simplemente que se adaptaron a las
circunstancias y se retorné al estilo tradicional. Pero de todos modos el marco
de actuacién es respetar los valores institucionales.

G.3. ¢Como se adecuaron en los distintos momentos?

Banco Publico 1

No hubo necesidad de realizar modificaciones. No se presentaron

inconvenientes de adaptacion

Banco Publico 2

El problema central fue la carga operativa y de gestion.

Banco Privado 1

Segun los temas a decidir y el volumen operativo

Banco Privado 2

Se mantuvo el mismo diserio siempre

Banco Privado 3

Los gerentes se adaptaron inmediatamente a la organizacion, que siempre

mantuvo un cordial y profesional ambiente de trabajo.
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Banco Cooperativo 1

Como se ha comentado rige el Modelo Integral de Gestion.

Conclusiones comparativas

Segun la informacion relevada no ha habido dificultades de adaptacién y las
modificaciones fueron abordados en la medida de las necesidades operativas,
con mayor carga de trabajo y con situaciones de dificil solucién inmediata, pero

sobrellevando el momento.

5.6. A modo de sintesis

A través del analisis de este capitulo se observa que la experiencia volcada
por los participantes de la encuesta, proporciona informacién de gran valor en
el analisis de los efectos del entorno y sus consecuencias dentro de las

organizaciones.

La evaluacién del comportamiento de las diferentes variables, muestran como
los bancos segun sus propias caracteristicas juridicas, se ven en algunos
casos, mas condicionados a decisiones politicas que otros y ello influye en sus
propias acciones y reacciones ante diferentes situaciones que se deben

afrontar.

También se observa como la turbulencia del contexto en el periodo bajo
analisis (1997 a 2004), es consecuencia de politicas nacionales inadecuadas o
no corregidas a tiempo, y / o, circunstancias de caracter internacional fueron
provocando una crisis generalizada, que no fue manejada correctamente y que
impact6 de lleno en el pais y muy particularmente en las organizaciones que se

estan estudiando.
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El periodo 1997 — 1998 fue una etapa de cierta expansion y crecimiento los
bancos tuvieron una “perfomance” razonable, época que se extendié hasta
mediados del 2000 para recorrer a partir de ahi un periodo altamente complejo
que desemboca en el 2001 con un blindaje financiero, con relacién a la deuda
externa, mediante canje de bonos y una serie de medidas restrictivas para el
manejo de fondos. Estalla la crisis y golpea de lleno en el sistema financiero,
con mayor peligrosidad en la banca publica y con impactos muy negativos para
cierta parte de la banca privada, que hubo fusiones, absorciones, cierres y

otras entidades que quedaron al borde de una situacion sumamente delicada.

Las modificaciones sustanciales de las normas juridicas y la emision de
disposiciones adecuadas, por parte del BCRA a esos textos legales, trajo una

alteracion profunda en la actividad bancaria.

En este capitulo se realiza un analisis de las estrategias desplegadas por los
bancos y cémo cada uno abordé la crisis, las decisiones tomadas segun las
caracteristicas propias de cada entidad. Esto permite evaluar que la posibilidad
de ejecucidn adecuada de las mismas conjuntamente con condiciones del
contexto que comenzaron a estabilizarse permitid, al menos en las entidades
analizadas, superar la situacién de crisis y alcanzar un equilibrio razonable. No
obstante lo cual, cabe destacar que a algunas de estas instituciones, por
condicionamientos politicos previos en algunos casos o por decisiones internas
no adecuadas, requirieron una asistencia superior del Estado para superar las

condiciones limitantes propias.

Qué efecto sobre las estructuras organizativas, conduccidén gerencial y politica
de recursos humanos tuvo cada institucion y realizar a partir de estas opiniones

una evaluacioén del sistema en general.
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Sobre las estructuras organizativas se puede observar que hubo una respuesta
casi independiente al tema de las crisis, sino que las adecuaciones se
produjeron por decisiones internas y no para seguir estrictamente las

estrategias definidas de negocios.

Con respecto a la conduccion gerencial se observa que en todos los casos se
manejaron casi con el mismo equipo de gerentes y ajustaron el
comportamiento esperado para responder a las diferentes situaciones que

habia que afrontar.

En lo referido a la politica de recursos humanos, se encontraron diferencias
entre los distintos bancos. En el caso de los publicos y por su “status juridico”
con relacién al personal, referido a la estabilidad en el empleo hubo una
restriccidn en los despidos por menor cantidad de puestos de trabajo, en
cambio en el ambito privado esto fue variable, en cuanto a las condiciones de

los distintos bancos y las necesidades de ajuste que requerian.

Por lo expuesto se ratifica la interrelacion permanente entre las organizaciones
y su contexto, la vision sistémica de las mismas y la permanente necesidad de

mantener el equilibrio para sobrevivir, crecer y desarrollarse.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES

En este capitulo se describirdn las conclusiones finales obtenidas en funcién
del objetivo general, los objetivos especificos planteados, vy las hipdtesis

formuladas

El objetivo general planteado pretende “determinar caracteristicas de las
formas de gestion de las organizaciones financieras argentinas, en contextos
normales y de crisis, para aportar conocimientos sobre la conduccién y gestion

bancaria.

Se evaluaran las premisas del trabajo a través de la informacion relevada y a

partir de la misma verificar si se han cumplido las hipotesis consideradas.
6.1. El contexto y el impacto sobre la gestién

Los objetivos especificos que se indican seguidamente fueron tratados en los

Capitulos Il y IlI

¢ Analizar la evolucién del contexto econdmico financiero y su impacto en la

actividad  bancaria, en el periodo 1997 a 2004.

e Determinar la respuesta normativa del Banco Central en los cambios de

contexto y sus efectos sobre los Bancos.
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A través de la informacién relevada, que se trata detalladamente en los
capitulos citados, puede sintetizarse las conclusiones de la misma de la

siguiente forma:

El entorno macroeconémico se impregna de la sucesion de crisis
internacionales a partir de 1995/1996 que afecté la economia argentina,
situacién que fue revirtiéendose a partir de 1997 produciendo ciertos signos

positivos.

Los mercados internacionales comienzan a restringir el crédito a los paises
emergentes y a fines de 1999 se inicia la reduccién de la actividad y también se
elevaba el déficit del sector publico y se producen los ultimos ingresos por

privatizaciones.

El afo 2000 presenta una profundizacién de la recesién, una economia en
constante deterioro hasta que en 2001 se intentaron salvatajes para afrontar la
deuda externa y la imposibilidad de recupero de la deuda publica. Caia la
recaudacion tributaria, se emitian cuasi monedas, se producia una persistente
salida de capitales y un agravamiento del tipo de cambio por la ley de
convertibilidad. En la segunda mitad del 2001 se produce una “corrida” en el
sistema financiero que provocd el estallido de la crisis generalizada. Se
abandond la convertibilidad. El afio 2002 se desarrolla en un marco de alta
incertidumbre y con dificultades econdmicas serias. A partir del 2003, la mejora
el panorama internacional permitié afrontar el 2004 con mayores esperanzas,
qgue se fueron cristalizando en un desenvolvimiento positivo de la economia

argentina.

Remitiendo especificamente al sistema financiero, a partir de 1997 hubo
modificaciones importantes, que permitieron el ingreso de la banca extranjera

y la privatizacion de parte de la banca provincial. También hubo una
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incorporacion muy fuerte de alta tecnologia en la- prestacién de los servicios
financieros. Estos avances, sumados a la tendencia relativamente positiva de

la economia, posibilité cierta estabilidad en el sistema.

Se implementaron medidas prudenciales que permitieron asegurar en cierto
sentido el desenvolvimiento de la banca. Pero el contexto econdmico adverso
durante 1999 se observa un creciente deterioro de la cartera crediticia,
incremento de la tasa de interés por la situacion nacional e internacional y la
colocacién sostenida, por parte de los bancos publicos, de créditos al sector
publico y por parte de los privados, el incremento de su cartera en titulos

publicos por su alta rentabilidad.

En el 2000 se observé un constante crecimiento de la cartera irregular de los
bancos, especialmente de los publicos por su alta exposicién en créditos a los
estados y en menor medida la cartera comercial, por la inadecuada marcha de

la economia.

En el 2001 la confianza en los bancos se quebranté y se inici6 una crisis
financiera sin precedente en el pais. A partir de esta circunstancia, cae
fuertemente la “performance” bancaria y la situacion reinante provoco
desempefios de indicadores de solvencia, liquidez, requisitos de capital, de

riesgos y otros de la actividad.

A partir de 2002, con la sancién de normas legales de fuerte impacto, como la
salida de la convertibilidad y la pesificacién asimétrica, complementadas por
otras disposiciones el BCRA se encar6 una reformulacién integral del sistema,
para apoyar la recuperacion de entidades que habian quedado muy
comprometidas en el periodo de crisis. Con el mejoramiento de la situaciéon
internacional mas el reacomodamiento de la situacion doméstica, el 2003 fue

un afo de superacion de la crisis que se fortalecidé ain mas en el 2004.
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Los cambios del sistema financiero fueron producidos por reformas legales,
complementadas por la normativa interna emitida por el BCRA, que recogi6 las
diferentes modificaciones que los bancos debian introducir a sus politicas y

procedimientos.

Por otra parte fueron dictadas normas para generar mayor seguridad en las

funciones de los bancos, a cuyo el pais se adhirié a las Normas de Basilea |, Il

y Il

La conclusiéon referida al contexto, ha sido fundamentada en informes del
BCRA, del Ministerio de Economia de la Nacién, en bibliografia empleada al

efecto y también en las manifestaciones de los encuestados.

En cuanto a las hipétesis formuladas las conclusiones se fundamentan como

sigue:

Hipdtesis

H.1. El sistema financiero argentino, demostré diferencias en el efecto de las

variables macroecondmicas en el periodo 1997 — 2004.

Conclusién:

Si. Para algunos bancos, por su origen juridico, para otros, porque
aprovecharon la oportunidad del negocio; para otros, haber tomado
decisiones inadecuadas, las variables macroeconémicas del periodo tuvieron

efectos diferentes.

Esto surge de lo indicado por los bancos publicos, que debieron soportar la
pesada carga de la deuda publica sin recupero de capital ni intereses, con el

agravante que, por las caracteristicas del deudor no se previsionaron. Y
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algunos  bancos privados, como consecuencia de decisiones internas,
optaron por colocar inversiones en titulos de la deuda publica, por cuales

tampoco recibieron rentas.

Los valores de la cartera del Sector Pablico otorgado por estos Bancos pueden

ser observados en los correspondientes Estados Contables de las entidades.

Por ello, se advierte que el cambio de las variables macroeconémicas tuvo
distinta intensidad en los distintos tipos de entidades a raiz de dos causas: una,

la condicién de su origen juridico, y otra, decisiones internas desafortunadas.

El analisis a través del periodo, corrobora la condicién de permanencia del
efecto turbulencia, al decir de Peter Drucker, que esta rondando

permanentemente a las organizaciones.

Hipdtesis

H.2. El Banco Central de la Republica Argentina aprendi6 de la crisis y elabord
normativas para tiempos posteriores que trataran de proteger el sistema frente

a las nuevas realidades del escenario socioeconémico.

Conclusién

El Banco Central de la Republica Argentina tuvo que adecuar forzosamente las
normas que regulan el sistema, debido a las modificaciones sustanciales de las

variables macroecondémicas que impactaron sobre el mismo.

Cabe aclarar que la crisis no devino por el estado patrimonial de los bancos,
sino por las decisiones politicas relacionadas especificamente con el tipo de

cambio y la liberalidad transaccional de realizar las operaciones en délares.
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Una vez modificado el tipo de cambio, fue imprescindible adecuar las normas
para poder afrontar la transformacién que se operaba en el mercado y ademas
responsabilizarse de que esas medidas resguardaran lo mejor posible los
bienes de la sociedad y ordenara las relaciones de convivencia al menos, en lo

financiero.

Con el correr del tiempo el BCRA fue profundizando la implementacion de
normas que apuntan a la evaluacion de los riesgos que atanen a una instituciéon
financiera dispuestos por la Comision de Basilea lll, 6rgano internacional que
aconseja qué exigencias deben cubrir los bancos para una calificaciéon
institucional adecuada en el ambito nacional e internacional. También dio
instrucciones sobre la responsabilidad en la evaluacién de los negocios para
definir estrategias bancarias y otras medidas, tendientes a mejorar la

seguridad y monitoreo de las instituciones financieras.

Por los elementos evaluados puede inferirse dos cuestiones: una, que el
BCRA respaldé el accionar del sistema, mediante un conjunto de normas de
adecuacion a los cambios que hubo que introducir; otra, la emisidon de normas
tendientes a proteger el rol del BCRA y la incorporacién de medidas

preventivas que permiten monitorear mejor el desempeno de las entidades.

Pero surge un interrogante: Las decisiones gubernamentales ;pueden cambiar

el devenir de los hechos y modificar la orientacién de la politica financiera?

Puede decirse que el sistema financiero del pais por el propio accionar de las
organizaciones deberia ser eficaz, pero las decisiones gubernamentales
llegan a impactar de tal forma que ocasionan situaciones de crisis. Es evidente
que decisiones negativas en la definicién del negocio bancario, también puede

afectar la politica econdmica de un pais, como ejemplo puede citarse la
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situacién vivida por Estados Unidos de Norteamérica en la crisis financiera del

2008, que nace por la politica de securitizaciéon de créditos hipotecarios.

6.2. Las estrategias de negocios

Los objetivos especificos que se consideran a continuacion, fueron tratados en

los capitulos IV y V:

eDeterminar y analizar las estrategias adaptativas de las organizaciones

bancarias con relacion a los distintos contextos y cambios normativos.

e Analizar las politicas que conforman las respuestas de cada caso a cada
momento coyuntural para determinar el alineamiento con las estrategias

respectivas.

e Evaluar la congruencia de la perfomance de cada banco en cada momento en

relacién con las estrategias y politicas adoptadas.

Las preguntas formuladas en la investigacion permitieron interpretar los

sucesos de la siguiente forma:

Los negocios bancarios durante 1997 / 1998 / 1999 fueron guiados a una
actividad mas competitiva dado que se produjo, a través del ingreso de
entidades extranjeras, una expansion en el mercado y una importante
transformacién tecnologica que mejoré la prestacibn de los servicios

financieros.
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Por otra parte también, se dirigi6 hacia el sector publico la . colocacion de

préstamos, especialmente los bancos publicos nacionales y provinciales.

En los afios 1999 — 2000 se expande aun mas el mercado, a través de la
incorporacion del Sistema Nacional de Pagos de los pagos de sueldos a la
~ administracion publica y jubilados y tambien se ofrece el pago de sueldos comio

un servicio bancario mas, para los clientes privados.

Los bancos, ya con algunos ajustes introducidos para paliar la crisis que
asomaba, comienzan a generar pérdidas y advertir la necesidad de adecuar

sus estrategias con mayor rigor.

En 2001, se ejecutaron acciones de urgencia tendientes a evitar el estallido,
cosa que no se logré y en 2002 se tomaron decisiones transcendentes en la
historia del pais, desencadenantes de impactos generalizados sobre la

actividad bancaria que obligaron a tomar decisiones de urgencia.

El afio 2003 se desarrolla con sintomas positivos tales como bajos indices de
inflacion, el contexto internacional para las exportaciones fue muy favorable
para Argentina y baja del precio del petréleo, entre otros, ayudé a consolidar
lo que seria la superacién de la crisis y adaptacion estratégica con tendencia

equilibrada en el 2004 iniciando una nueva etapa de crecimiento.

La descripciéon de las distintas etapas, puede ser corroborada a través del
analisis del comportamiento del Sistema Financiero, el que surge en los
Cuadros que contienen en Anexo IV los: Indicadores, Informacién Adicional,

Estado de Situacién de Deudores y Evolucion de los Estados Contables.

En cuanto a los Indicadores de Capital con relacién a financiaciones con
irregularidades se observa el incremento del indicador mostrando una situacién

peor a medida que se acerca al periodo de crisis. Esta medicién es consistente
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con el incremento de la Incobrabilidad potencial que crece, con el incremento.
de las previsiones sobre cartera irregular. La eficiencia muestra ratios con
cierto. grado de persistencia en sus niveles y una marcada caida de la

Rentabilidad y de la Liquidez.

Referido a la informacién de volumenes de cuentas y operaciones, se observa
una marcada caida en el periodo critico y luego comienza a repuntar, pero al

menos hasta el 2004 no habia alcanzado los guarismos de 1998 — 1999.

Estas tendencias del Sistema Financiero en su conjunto, es una muestra
elocuente de un comportamiento similar por parte de los bancos

individualmente considerados y que subsistieron al periodo critico.

Hipétesis:

H.3. Las estrategias adoptadas por los bancos difirieron seguin el origen de sus

capitales

Conclusiones:

El cambio que, mediante el ajuste estratégico, permitio adaptarse a las nuevas
condiciones, surgié de la cultura organizacional vigente y de la magnitud de las
modificaciones. En el sistema financiero fueron de tal magnitud, que la
entidad que no las absorbiera quedaba definitivamente fuera de mercado,
como sucedid de hecho en varios casos: bancos nacionales que cerraron, o
publicos que fueron privatizados, o bancos extranjeros que prefirieron cerrar
sus sucursales por decision de la casa central de no afrontar la crisis y sus

consecuencias.

Los datos que fundamentan la opinidon volcada en parrafo anterior, surgen de

la informacion obtenida del BCRA en sus reportes al Congreso de la Nacion en
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los distintos periodos analizados, que demuestran la involucién que se produjo

en el numero de entidades financieras.

También debe destacarse que en determinados bancos publicos, por
condicionamientos mencionados como la colocacién de préstamos en el sector
publico, debieron en ciertos casos capitalizar fondos desde el estado nacional y
en otros desarrollar instrumentos financieros de otra naturaleza para lograr el

recupero de la cartera.

Esto permite sostener que el origen de los capitales de los bancos, fue un
motivo determinante para la adaptacién de algunas estrategias, dado la
injerencia que tiene los gobiernos nacionales, provinciales o municipales en la

actuacioén de sus agentes financieros.

H. 4. Segun el tipo de bancos, hubo mayor o menor flexibilidad para absorber

los cambios fijando diferentes métodos para cada caso.

Si bien el sistema financiero en su conjunto se regula por la Ley Nacional N °
21526 de Entidades Financieras y otras leyes complementarias y las
disposiciones emitidas por el 6rgano de contralor, el Banco Central de la
Republica Argentina y por la Superintendencia de Entidades Financieras y
Cambiarias, hay caracteristicas propias de cada banco que influye en su propio

funcionamiento

En este caso se comprueba la hipétesis de mayor o menor flexibilidad, no sélo
por el tipo de banco segun el origen de sus capitales, sino por las

caracteristicas internas de cada organizacion.

En esto influye el tamano de la organizacién, el nivel de desarrollo de sus

negocios y la orientacién de los mismos.
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Puede comprobarse a través del analisis de las respuestas de los ejecutivos
de los Bancos consultados y de los datos extraidos de distintas fuentes, que
se citan, referidos a informacién estadistica y econdmico-financiera elaborada

por el BCRA la diferenciacion existente en la situacion de cada entidad

Por un lado, los bancos estatales afrontaron la crisis, como agentes
financieros del los estados y supeditados a las decisiones gubernamentales,
dado el importante nivel de activos colocados en préstamos vy titulos publicos
con una expectativa de recupero bastante incierta si no se planteaba una
solucion politica. Sobre este tipo de decisiones, tuvieron que adaptarse a las

medidas de gobierno.

Ademas, debieron dar cobertura a los depositantes de sus depésitos con el
agravante de soportar la pesificacion asimétrica, hasta tanto se compensara
con algun medio cancelatorio de largo plazo la recuperacién de ese diferencial
de valor abonado en pesos, tratando de cubrir la brecha de los que

depositaron ddélares y recibieron a cambio pesos.

Con respecto a la captacion de depésitos, si bien el retiro de fondos representé
una caida del sistema del orden del 20 % promedio, los primeros en
recuperar un importante flujo de depositantes fueron los bancos publicos, a

partir de la idea que se estaba depositando en el pais.

Es importante destacar que las carteras de créditos de estos bancos, en esa
época, no tenian la mejor calidad, influida por la adjudicacion de préstamos
respondiendo a requerimientos politicos para la asistencia social, el desarrollo

regional y acompanamiento de politicas de estado, entre otros usos.
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Cabe destacar que la posibilidad de sobrevivir a la crisis dependia de las
politicas de gobierno, a la respuesta del publico y la mejor utilizacién de los
recursos internos, porque aca también se dan diferencias sustanciales con la
banca privada, en temas tales como recursos humanos, reduccion de
estructuras etc., en cuanto al condicionamiento existente en la toma de estas

decisiones.

Se debe considerar que la viabilidad de estos bancos facilitaria la posibilidad
del pais de superar la crisis institucional que se cernid sobre la sociedad

argentina.

En cuanto a la banca nacional hubieron casos como un banco de primer nivel
dentro de este grupo de entidades, por propia decision, que tuvo una fuerte
exposicion en deuda publica alrededor de u$s 1.800 millones de doélares
convirtiéndose en un socio silencioso del gobierno, lo que condicioné
fuertemente sus estrategias. Pero habia, también hay que destacarlo,
capacidad interna y condiciones apropiadas para adoptar algunas decisiones
de fuerte contenido institucional, tales como, emisién de obligaciones
negociables, reduccién de personal, cierre de sucursales y otras que

contribuyeron a la sobrevivencia de la entidad.

Otro banco nacional estaba avanzando hacia otras regiones del pais y en
pleno proceso de fusién y adquiriendo bancos provinciales que le permitian

constituirse en agentes financieros de cada jurisdiccion.

Por otra parte concentraron sus maximos esfuerzos en el recupero de la

cartera que, en su mayor parte, estaba fondeada en banca individuos.
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En cuanto a los bancos extranjeros, lo mas importantes en el ranking de
entidades permanecieron en el pais, pero sin inyecciones de liquidez y re
direccionando sus estrategias hacia la busqueda de nuevos productos y
nuevos mercados, lo cual les permiti incrementar sus negocios y superar los
momentos mas dificiles de la crisis para posicionarse en forma expectante

hacia el futuro.

Otras entidades extranjeras decidieron abandonar su negocio en Argentina,
tampoco habian realizado grandes inversiones y cuyo negocio era pendular
segun el tipo de escenarios. Ante momentos de expansion del mercado
invirtieron en colocaciones, pero de corto plazo, y ante la crisis trataron de
achicar activos seglin lo indicado por sus casas matrices que finalmente

decidieron el abandono del pais.

La flexibilidad de los bancos del sector publico fue menor que la de los del
sector privado. Pues los primeros estan condicionados a partir de su propia
constitucién, podemos observar qué dicen las cartas organicas de un banco

nacional publico y otro provincial.

En cambio, los bancos del sector privado nacionales se constituyen como
sociedades andonimas con determinados requisitos, pero se conducen con la

participacion de sus accionistas a través de los 6érganos de direccion.

Por su parte, los bancos del sector privado extranjeros responden a la
constitucion juridica de sus paises de origen, si bien deben cumplir normativas
del pais para su instalacion a nivel de las decisiones responden a sus propios
duenos. También puede instrumentarse como sociedades anénimas

argentinas.

Por ello se observa en las respuestas a las hipétesis de trabajo que existen

diferencias en las posibilidades de actuacién de cada banco.

146



Las conclusiones propuestas permiten ademas corroborar las interpretaciones
conceptuales dadas, por los autores Henry Mintzberg y Jorge Etkin, respecto
" de las estrategias como patron de comportamiento en un periodo de tiempo,
incidencia de aspectos mentales y sociales, necesidad de aprendizaje

necesidad de enfrentar lo inesperado.

6.3. Estructuras organizativas

El objetivo especifico que se determiné fue:

e Analizar el efecto de los cambios de las estrategias en la gestién de los
bancos, considerando la flexibilidad de las estructuras organizativas
vigentes para absorber los planteos estratégicos, segun cada momento

analizado.

El mismo fue abordado en los Capitulos IV y V del presente trabajo. En el
primero de ellos se ha definido el concepto de estructura a través de diversos
autores, tales como Mintzberg, Etkin y Stoner y Freeman, quienes, con
diferencias de matices, pero concluyen que es la forma interna que se le da a
la organizacién para que desarrolle sus actividades coordinadamente, idea
complementando con otro concepto formulado por Chandler que la estructura
debe seguir a la estrategia porque de este modo se orientar al cumplimiento

de los objetivos.

También otro aspecto muy interesante es la clasificaciéon que da Schlemenson
sobre las organizaciones y sus estructuras, de las que dice que pueden ser:
manifiestas, supuestas, existentes y requeridas. Este concepto es de

aplicacién a cualquier tipo de entidad financiera
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El entorno de una organizacion, én este caso bancos, esta integrado por
instituciones y fuerzas externas que pueden afectar su desarrollo; como las
medidas de gobierno y de los organismos reguladores, la competencia, grupos
de presion, proveedores etc. Ante la situacion analizada podria decirse que la

incertidumbre del mismo, afectaria las estructuras organizacionales.

Por lo tanto es de interés observar si todas estas definiciones pueden ser

comprobadas a través de la realidad.

Hipétesis:

H.5. Existen diferencias entre los distintos tipos de organizaciones financieras,
segulin su origen en cuanto al tratamiento, en las distintas épocas analizadas,

relacionadas con la definicion de las estructuras organizativas

Por el analisis de las respuesta de los bancos e informacién relevada
complementariamente, se puede observar que los motivos que llevan a un
cambio de estructura, si bien surgen por condiciones internas y variaciones de
contexto, en este caso no fue precisamente por reaccién a la crisis que los
distintos bancos fueron adaptando su disefio estructural a distintos momentos
de su propia vivencia sino por el propio devenir de las necesidades en las

distintas etapas para responder a situaciones del negocio bancario.

Podria decirse que no habria un marcada distincién entre organizaciones del
sector publico y / o privado en el disefo estructural, sino en las propias

decisiones de la organizacién para definir su forma interna de funcionamiento.
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O sea que, en esta instancia, podria entra en revisiéon el concepto que la
estructura sigue la estrategia, pues hubo modificaciones importantes en lo
comercial, financierd, de riesgos, crediticio etc. como consecuencia de la crisis
y no se observaron transformaciones de estructuras, excepto en el caso del
banco privado 2 que redujo sensiblemente su plantel y ello obligd a cerrar
unidades organizativas, se considera, por extensidon, que las organizaciones
que atravesaron una situacién similar, probablemente hayan actuado de la

misma forma, pero por reduccién de volumen de negocios y de personal.

En cambio los bancos publicos si bien tuvieron cambios estratégicos no hubo
una adecuacion de la estructura inmediata, sino se dedicaron a gestionar la
crisis y manejarse con una estructura manifiesta que es la que figura en el
organigrama oficial y en el manual de funciones y una estructura existente, que
es la que efectivamente funciona y fue utilizada en un determinado periodo

critico.

Diferente situacién la del Banco Privado 1 que mantuvo una estructura mas
grande de lo requerido para tenerla dispuesta superada la crisis que fue lo que
ocurrid y entré6 a funcionar a pleno a partir del 2003. En este caso puede

aplicarse también el criterio que se mantuvo la estructura formal.

En general, pudo observarse, de la lectura de los organigramas y manuales
de funciones de los bancos exhibidos oportunamente, que en pleno periodo de
crisis no se percibieron cambios en la organizacién manifiesta, al menos en la
muestra tomada hubo un solo caso que produjo modificaciones simultaneas a

la crisis.

6.4. La gestién de los recursos humanos

El objetivo especifico a considerar ha sido el siguiente
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e Analizar el impacto de los cambios de las estrategias en la gestién de los
bancos considerando las necesidades de adaptacion a las distintas

situaciones en cada etapa analizada, de las Politicas de Recursos Humanos.

Es de especial importancia la interaccidén entre las personas y la organizacién
y, por ello, muy interesante observar, segin las opiniones de los
entrevistados, que se resumen en Capitulo V, que pautas rigieron para

resolver los niveles de conflicto que pueden presentarse en una crisis.

En los bancos publicos, se actué especialmente en el apoyo del “personal de
contacto” a través de equipos de trabajo integrados por profesionales de la
salud y otras medidas de sostén al personal. En el Banco Publico 2, por las
disposiciones legales vigentes que determinan la “estabilidad del personal” y
que solo pueden ser expulsados de la institucidn por actos de inconducta,
delictivos o fraudulentos, previo sumario, el punto mas algido del problema del

personal que era el despido estaba contenido.

En tanto el Banco Publico 1, si bien no disponen en la actualidad de la garantia
de estabilidad, la remocion solo puede realizarse por sumario previo, segun los

motivos expresados.

Una situacién similar, de resguardo en el empleo fue la del banco cooperativo

Esto diferencia nuevamente las instituciones por el origen de sus capitales y la

normativa aplicable.

La situacién de los bancos privados fue diferente y segun la informacion

relevada muestra despidos por achicamiento, ajustado a las condiciones
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internas de las entidades y a sus propias decisiones de reduccion o

mantenimiento del nimero de personal.

Hipotesis:

H.6. Existen diferencias entre los distintos tipos de organizaciones financieras,
seguin su origen en cuanto al tratamiento, en las distintas épocas analizadas,

relacionadas con la definicién de las Politicas de RRHH.

Conclusiones:

Esta probada la hipétesis en cuanto a la Politica de RRHH, referida a las
diferencias existentes entre los distintos tipos de organizaciones como se ha

descripto.

En los bancos publicos y cooperativos se produjo, al menos en el periodo de
crisis, una mayor contencion del personal, por la politica de no despido del
mismo esto como factor un destacado y también una atencion diferenciada a

nivel de la salud. Esta situacién no pudo probarse en la banca privada

Con respecto a tiempos de estabilidad, las respuestas muestran mayor
similitud, entre los distintos tipos de entidades, con respecto a la politica de

reclutamiento, seleccidén y capacitacion del personal.

Complementariamente a la informaciéon relevada pueden analizarse en los
Cuadros de Informaciéon General del sistema y de cada banco en particular,
que el item Dotaciéon de Personal, en el Sistema Financiero sufre una caida

pronunciada, que al menos hasta 2004 no alcanzé los guarismos de antes de la
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crisis. Por otra parte las cifras individuales de cada Institucion corroboran las
conclusiones arribadas en cuanto a que los Bancos Publicos y el Banco
Cooperativo mantienen en equilibrio su dotacion, el Banco Privado 2 por la
fusién tiene un incremento de personal que varia minimamente, mientras que
los Bancos Privados 2 y 3 muestran una acentuada caida de las dotaciones.
Esto permite inferir, por la tendencia del sistema en general, que hubo una

caida de alrededor de 25.000 puestos de trabajo en el periodo critico.

También hay semejanza en las politicas de promocion de personal a
posiciones de mayor jerarquia, pues hay preferencia en primera instancia, por
el personal interno y en caso de no cubrirse las expectativas para las

exigencias del puesto la busqueda se realiza la busqueda fuera de la entidad.

Solo un caso, el Banco Publico 2, que siempre debe cubrirse la vacante con

integrantes de la entidad.

6.5. Estilos de conduccién

El objetivo especifico analizado fue el siguiente

e Analizar el impacto de los cambios de las estrategias en la gestion de los
bancos considerando las necesidades de adaptacion a las distintas

situaciones en cada etapa analizada, en cuanto a la conduccién gerencial.

Hubo coincidencia en los distintos tipos de bancos, acerca de que no hubo

necesidad de incorporar gerentes para conducir en la etapa de crisis.
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Hipdtesis:

H.7. Existen diferencias entre los distintos tipos de organizaciones financieras,
segun su origen en cuanto al tratamiento, en las distintas épocas analizadas,

relacionadas con la conduccion gerencial de las instituciones.

H.8. Se tuvo en cuenta el valor de las capacidades personales tanto de

flexibilidad politica como de gestién de los gerentes.

Conclusiones:

Las respuestas obtenidas de las entidades pliblicas coincidieron en que tanto el
cuerpo gerencial como la fuerza laboral del nucleo operativo se mantuvieron

estables durante las etapas de crisis atravesadas.

En plena vigencia de la misma la conduccion gerencial, especialmente la
gerencia general de los bancos con los gerentes de las areas mas involucradas
en los problemas a afrontar fueron los que llevaron el liderazgo de las
decisiones operativas y como dice Etkin, por la magnitud y las caracteristicas
de las modificaciones politicas a realizar y la propia constitucién juridica de las
instituciones, segun se recoge en sus Cartas Organicas, la funcién de gobierno

fue desarrollada por los Directorios de cada entidad.

En el caso de las entidades privadas se observaron diferencias, especialmente
en cuanto a las funciones de los 6rganos politicos para las decisiones de
gobierno; en primer término, hay que distinguir entre capitales nacionales o

extranjeros; luego, por otro lado en el caso de los privados nacionales qué tipo
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de estructuras tienen instrumentadas y los extranjeros si eran sucursales o

unidades auténomas respondiendo ante su Casa Matriz.

En el primer caso, en esta encuesta se observaron dos modalidades, buena
muestra de la tendencia del mercado, si bien en ambos casos son sociedades
anonimas cuyo o6rgano politico es el Directorio, en el Banco Privado 1, aquel
continué con sus funciones de gobierno y el cuerpo gerencial pilote la
conduccién de la crisis. En el Banco Privado 2 idéntica constitucion juridica
pero todos los directores con funciones ejecutivas, por lo tanto coincidié en

el mismo nivel las decisiones de gobierno y las de planificacion y operativas

6.6. Conclusiones finales

A partir del objetivo general que se definié para el trabajo:

e Determinar caracteristicas de las formas de gestion de las organizaciones
financieras argentinas en contextos normales y de crisis, para aportar
conocimientos sobre la conduccidn y gestién bancaria

o El propésito de la investigacion se considera cumplido, pues a lo largo de
los distintos capitulos se demuestran las circunstancias que han permitido

alcanzar ese objetivo.

Las normas legales dictadas por el Congreso y la normativa de funcionamiento
emanada del Banco Central de la RepuUblica Argentina son de aplicacion para
todo el sistema financiero sea en épocas de estabilidad o ajustadas a
situaciones de crisis, se observa que los modelos de gestidn, segln el tipo de

entidad, tiene sus particularidades.

En lugar del analisis del impacto de las variables del contexto micro y

macroeconomico, de la situacion de la economia argentina a fines de la

154



década del 90 y principios del siglo XXI y de la evolucion del sistema financiero
argentino entre 1997 — 2004 se puede concluir que se produjeron cambios
estructurales y coyunturales que alcanzaron todas la entidades, ya que
sufrieron sin distinciéon las  profundas transformaciones mencionadas en el

Capitulo IlI.

Por otra parte, los impactos producidos perturbaron el funcionamiento de las

entidades y crearon situaciones de desequilibrio y tensiéon

Asimismo, pudo constatarse que la gestion de la crisis, en las etapas sugeridas
en este trabajo, fue abordada con diferencia de matices por las caracteristicas
de cada entidad, pero siguid ese lineamiento. La recomendacion seria
profundizar los estudios sobre este tema, para que las instituciones desarrollen
planes de contingencias de mayor alcance y que el BCRA pueda aplicar

medidas preventivas mas exigentes y monitorearlas permanentemente.

Ademas, luego del analisis realizado desde la concepcion teérica de los temas
y su confrontacién con la realidad de las organizaciones, sobre la base de la
informacidn aportada por los propios actores, se considera interesante apuntar

algunas recomendaciones

Con respecto a la planificacion estratégica cabria profundizar el conocimiento
en temas como la existencia de decisiones politicas que condicionar un
accionar diferenciado de las organizaciones para afrontar una crisis, por
ejemplo al obligar a los bancos publicos de otorgar créditos al sector, con
pocas probabilidades, en situaciones como la descripta, de recupero

inmediato.
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En cuanto a las estructuras organizativas, habria que reconsiderar la vigencia
del concepto “la estructura sigue a la estrategia” por cuanto, en caso de
cambios, la necesidad de actuar rapidamente impide disefar, implementar y
hacer el seguimiento de una nueva forma organizativa, hemos visto que se
utilizaria la estructura informal y luego, a mas largo plazo, la real se adaptaria.
Solo uno de los casos analizados realizé una modificacién en plena época

critica mediante una fuerte reduccién de personal.

Con respecto al recurso humano, es innegable la transcendencia de su
comportamiento en el accionar organizacional y su vulnerabilidad  ante
situaciones como la estudiada, donde surge muy claramente que el resguardo
del empleo es un motivo relevante para mantener la tranquilidad del personal.

Cuando eso no sucede, se producen conflictos que agravan el panorama.

El analisis deberia ayudar a investigar, qué medidas complementarias
preventivas, tanto implementadas por las propias organizaciones, o bien en
el orden legislativo, podrian servir para paliar los impactos en ese tipo de

situaciones.

De la investigacion sobre distintos tipos juridicos de organizaciones surge que
la conduccidbn gerencial tiene mas connotaciones con la estructura
organizacional y la capacitacion y capacidad de gestidon de las personas
afectadas a determinados cargos gerenciales que con el propio | origen de sus
empresas. La recomendacion en este plano seria el permanente aprendizaje a
que debe acceder el personal cualquiera sea el nivel donde desarrolle sus

actividades.

Por todo lo expuesto es necesario continuar la investigacion, al menos en el
ambito especifico, para alcanzar una proteccion superior a un sistema sensible

a la economia del pais, como es el financiero y sus entidades. La propuesta
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concreta es desarrollar estudios que permitan definir instrumentos que hagan a

mejorar la cobertura en el funcionamiento de la banca situada en el pais.

Uno de los temas mas transcendente, es sujetar las decisiones politicas de
disposicién del patrimonio de los bancos, a través de financiaciones,
préstamos, garantias o cualquier otra prestacion al sector publico, a una
limitacion estricta, parlamentaria, sustentada en el estado de situacion del
banco, sus proyecciones econdémicas-financieras, y aun en condiciones

normales limitar su nivel de prestacién con un alto nivel de avales.

Otro aspecto a profundizar es cuales son las condiciones especificas a tener
en cuenta para la planificacién estratégica en los distintos tipos de entidades y
su interrelacidn con las normas regulatorias del BCRA. También seria
apropiado incorporar un alto grado de tecnologia capaz de permitir planificar
en los distintos niveles de complejidad de la institucién con la posibilidad de

desarrollar modelos de simulacion.

También analizar con un enfoque técnico especializado en materia bancaria,
las variables a considerar para disefiar una estructura apropiada a los distintos
tipos de organizaciones. Orientando estos disefios a la especializacion
bancaria sea bancos de primero o segundo piso, comerciales, de inversiones

etc.

Un mayor ahondamiento en el estudio de las politicas de recursos humanos
apropiadas, para este tipo de organizaciéon por la naturaleza de la labor a
desarrollar, ya que en épocas normales y por diferentes estudios médicos
representa uno de los trabajos estresantes y con mayor razén en épocas de

crisis.
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Por ello las politicas de achicamiento del personal, por motivos de ajuste
econdmico-financiero, tienen un efecto nocivo en dos sentidos por un lado el
estrés que produce la pérdida de un trabajo y por el otro lado cuando se
modifica la tendencia de la economia tienen que volver a incorporar personal
con los costos de capacitacion y entrenamiento que requieren o ingresantes y

también lograr nuevamente un grado de identificacién con la empresa.

Tal vez seria interesante investigar sobre algun modelo que permitiera una
politica de retencidén, con beneficios para ambas partes, desde la perspectiva
de mantenimiento del puesto con reduccion de salarios, aportes y jornada

laboral.

Asimismo es necesario avanzar sobre Ultimas disposiciones emanadas del
BCRA (Comunicacion “A” 5201y 5203), respecto del lineamiento de gobierno
societario en entidades financieras, a través de la obligatoriedad para las
mismas, de trabajar sobre una disciplina integral recogida en un cédigo de
gobierno societario. Este codigo debe comprender las pautas a tener en
cuenta por el directorio y la alta gerencia pafa asegurar niveles de seguridad y
solvencia para ajustarse a las disposiciones vigentes, definir los riesgos a
asumir por la entidad, proteger los intereses de los depositantes, asumir
responsabilidad frente a los accionistas y tener en cuanto los intereses de
terceros relevantes y especialmente la responsabilidad que le cabe a la

direccion superior.

Por otra parte, es otro elemento positivo el Codigo de buenas practicas
bancarias, orientado a afianzar los derechos del usuario de servicios y
productos financieros. Este codigo fue elaborado por una camara de bancos
pero es de adhesion voluntaria por parte de las instituciones, situacién que

habria que considerar una norma obligatoria para las mismas.

Asimismo seria de mucha importancia impulsar la implementacién y divulgacion
de las practicas de responsabilidad social empresaria con alcance a todos los
grupos de interés vinculados con los bancos, pero con una profunda

orientacion integral a la sustentabilidad y al entorno socioeconémico.
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Es decir disefiar un nuevo paradigma para el sector que contenga: un analisis
del perfil del cliente en su potencial crediticio, sino también el analisis del riesgo
“social y ambiental para el acuerdo de un crédito; verificar el cumplimiento de la-
legislacion ambiental y laboral; valora el compromiso de los clientes en la
proteccion y conservacion del medioambiente y la mejora de las condiciones
sociales; apoyar al sector empresario mas comprometido con el desarrollo
sustentable; entrenamiento y capacitacion adecuada al personal y apoyo al

mismo.

En general puede concluirse que si bien la Administraciéon estudia el fendmeno
organizacional y el conocimiento de alli generado podria ser suficiente, pero
parece recomendable profundizar en los mismos con mayor especializacién por
el tipo de organizaciones involucradas, su realidad y la sensibilidad que

demuestran hacia el sistema econdémico del pais.
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Cuadro de Correspondencia entre:
. Objetivo General

. Objetivos Especificos
. Hipébtesis
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conduccion y

OBJETIVO GENERAL

Determinar caracteristicas de las formas de gestion de las organizaciones financieras
argentinas, en contextos normales y de crisis, para aportar conocimientos sobre la
la gestion bancaria

Introduccién

Objetivos Especificos

Preguntas
Investigacién

Hipstesis N

Desarrollo

‘ Capitulo I:

Problema y alcance de la
Tesis

Analizar la evolucion del
contexto econémico
financiero y su impacto
en la actividad bancaria,
en el periodo 1997 a
2004,

¢, Cémo se caracteriza la evolucion de la
crisis financiera en el pais desde 1997 a
2004 en términos macroeconémicos en
cada etapa?

¢, Como se caracteriza la evolucién de la
crisis financiera en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad
bancaria, en los distintos momentos
analizados?

.Qué impacté del contexto en las

El sistema financiero
argentino, demostro
diferencias en el efecto
causado por las variables
macroeconémicas en el
periodo 1997 - 2004

Capitulo il

Escenario - Contexto

macroeconémico

efectos sobre los

Bancos

¢Cuales fueron las incidencias que
esos cambios produjeron en los
funcionamientos de los Bancos?

sistema frente a las
nuevas realidades del
escenario

socioeconémico.

distintas etapas, en el sistema
bancario?
Determinar la respuesta | ;Cuéles fueron los cambios | El BCRA aprendidé de la | Capitulo lll:
normativa del Banco | sustanciales en la normativa emitida por | crisis y elabord normativas
Central a los cambios | el BCRA entre el periodo de estabilidad, | para tiempos posteriores | Evolucién normmativa  del
de contexto y sus | elde crisisy el postcrisis? que trataran de protegerel | Banco Central de la

Republica Argentina

Determinar y analizar
las estrategias
adaptativas de las
organizaciones
bancarias con relacién a
los distintos contextos y
cambios normativos.

Analizar las politicas
que conforman las
respuestas de cada
caso a cada momento

coyuntural para
determinar el
alineamiento  con las

estrategias respectivas.

Evaluar la congruencia
de la performance de
cada banco en cada
momento en relacién
con las estrategias y
politicas adoptadas

¢(Cudles fueron las  estrategias
adoptadas ante los cambios de contexto
y las normativas imperantes en cada
uno de ellos?

¢ Cuadles fueron las variables de las
organizaciones que mas fueron
modificadas?

¢ Cuales fueron las politicas que fijd el
Directorio en cada momento?

¢, Qué problemas enfrenté el banco en
cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarlos?

¢ Qué resultados fueron obtenidos en
cada caso?
2001

¢Superada la crisis del

aprendieron?

qué

¢Hubo una nueva forma de gestiéon o
hubo flexibilidad frente a la crisis?

¢, Cémo se preparan, desde el modelo
de gestion, para afrontar una crisis en el
20117

Las estrategias adoptadas
por los bancos difirieron
segtin el origen de sus
capitales.

Segun el tipo de bancos
hubo mayor o menor
flexibilidad en absorber
los cambios  fijando
diferentes métodos para
cada caso.

Capituto V:

Las buenas practicas de la
gestion

Capitulo V:

f.a gestion durante la crisis
financiera.

Analizar el impacto de los

. .En qué medida las

Existen diferencias entre

Capitulo 1V:
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ambios de las
lestrategias en la gestidn

de los bancos
kconsiderando la
flexibilidad de las

estructuras organizativas
vigentes para absorber
fos planteos
estratégicos, segun cada
momento analizado.

variaciones del contexto se afectaron
las estructuras administrativas?

¢ Todos los bancos reaccionaron en el
mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

¢En qué nivel de la estructura de cada
banco se ejecutaron las decisiones
estratégicas que  permitieran la
adaptacion al entorno?

los distintos tipos de
organizaciones

financieras, segun su
origen en cuanto al
tratamiento, en las
distintas épocas
analizadas, relacionadas

con la definicion de las
estructuras organizativas,

Las buenas précﬁcas de la
gestion

Capitulo V:

La gestion durante la crisis
financiera.

Analizar el impacto de
los cambios de las
estrategias en la gestién

de los bancos
considerando las
necesidades de
adaptacion a las

distintas situaciones en
cada etapa analizada,
de las Politicas de
RRHH

¢(La crisis financiera de 2001 que
impacto provocd en los RRHH de los

Bancos? ;Generdé situaciones de
conflicto?  ;Como lo resolvio cada
Banco?

¢ Coémo eligen los bancos sus gerentes
para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las
normativas del BCRA?

¢Existen puntos en comun entre los
bancos de diferentes origenes de
capitales, en la seleccién de gerentes?

Existen diferencias entre

los distintos tipos de
organizaciones

financieras, segin su
origen en cuanto al
tratamiento, en las
distintas épocas
analizadas, relacionadas
con la definicién de las

Politicas de RRHH

Capitulo IV:

Las buenas practicas de la
gestion

Capitulo V:

La gestion durante la crisis
financiera.

Analizar el impacto de los
lcambios de las
estrategias en la gestién

de los bancos
lconsiderando las
necesidades de

Edaptacic’)n a las distintas
tuaciones en cada
etapa analizada, en
lcuanto a la Conduccion
[Gerencial

¢La conduccion gerencial es distinta ¢
similar en épocas normales y / o de
crisis? :

Si hubo distintos modelos ¢cudles
fueron? )
¢Coémo se adecuaron en los distintos
momentos?

Existen diferencias entre

los distintos tipos de
organizaciones
financieras, segun su
origen en cuanto al
tratamiento, en las
distintas épocas
analizadas, relacionadas
con la Conduccién
Gerencial

Se tuvo en cuenta el valor
las capacidades
personales tanto de
flexibilidad politica como
de gestion de los
gerentes.

Capitulo IV:

Las buenas practicas de la
gestiéon

Capitulo V:

La gestion durante la crisis
financiera.

Capitulo VI:

Conclusiones
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ANEXO i

Cuestionario para los Bancos
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

A. Objeto de estudio

1. ¢ Qué tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

u 'BANCO PUBLICO

O BANCO PRIVADO NACIONAL

a BANCO PRIVADO EXTRANJERO
O BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2. a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

b) ¢ Cuales fueron los principales datos de la evolucion del banco entre 1997 y 20047

B. La gestién bancaria en la década 1997—2004

1. ¢Como caracteriza la evoluciébn de la situacién general en términos
macroeconomicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

2. (Como caracteriza la evolucion del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del periodo?

3. ¢Cbmo impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

4. ;Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del Banco?
Sefiale con una X aquello que considere su parecer aunque sea mas de una
respuesta.

Econdmicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

noooood
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O
O
(W

Liquidez
Cartera
Otras (mencionar)........

C. La normativa general del BCRA

1. ¢ Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA entre
el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una x aquello que
considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

Ooooooooood

Econdémicas

Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales

Garantias '

Liquidez

Cartera

El sistema en su totalidad
Otras (mencionar)........

2. ;Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefale con una X aquello que considere su parecer
aunque sea mas de una respuesta.

ooooooooao

Econémicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Otras (mencionary)........

3. ¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo de la
situacion de crisis? Sefale con una X aquello que considere su parecer.

A

O
O

Si
No »
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

4. ;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en su
sucursal nacional por algin cambio normativo en la Casa Matriz realizada como
prevencion de la situacién local?
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D.

1

[0 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccidn de la
situacion financiera en algun momento de la década?

O Si
[ No
[J Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

Estrategias del Negocio

. ¢ Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ¢ Se podrian mencionar las
principales estrategias que aplicaron?

. ¢ Qué problemas enfrenté el banco en cada etapa y qué medidas se implementaron

para solucionarlos?

¢ Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores mas
relevantes?

. ¢Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

¢, Hubo una nueva forma de gestiéon o se adecuo temporalmente ante la crisis?

. Estructuras Organizacionales

. ¢ En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura organizativa

del banco?

. ¢ Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus

estructuras?
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3. ¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas
para adaptarse a los cambios del entorno?

4 Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta hoy?

F. Politicas de RRHH

1. ¢La crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los Bancos?
¢genero situaciones de conflicto? ;cdmo lo resolvié su Banco?

2. ;Cbmo elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias organizacionales
frente a la crisis y las normativas del BCRA?

3. ¢ Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun entre
los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccion de gerentes?

G. Estilos de conduccién

1. ¢La conduccién gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de crisis?

2. ¢Si hubo distintos estilos, cuales fueron?

3. ¢ Cémo se adecuaron en los distintos momentos?
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. Comentarios generales

. ¢Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

¢ Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en el
sistema financiero y en la forma de gestion de su banco? ¢ Cuales?

G. Comentarios generales

. ¢Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

. ¢ Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en el
sistema financiero y en la forma de gestién de su banco? ;Cuales?
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ANEXO I

ENCUESTAS REALIZADAS A BANCOS
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Publico 1 - Subgerente General 1

A._Objeto de estudio

1. ¢ Que tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

X BANCO PUBLICO

00 BANCO PRIVADO NACIONAL

[0 BANCO PRIVADO EXTRANJERO
0 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2. a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

La historia del Banco ha demostrado una tendencia al crecimiento, mediante una
expansion de sus actividades y de orden territorial basado en la reinversion de
su propio capital, sin necesidades de nuevos aportes estatales desde su
creacion hasta la crisis del 2001, en que en virtud del quebranto provocado por
las mandas judiciales, al igual que sucedié con la banca privada, si requirié un
aporte de capital compensatorio de parte de las pérdidas que el propio Estado le
genero.

En su desarrollo la incidencia de politicas publicas tuvo un impacto negativo en
su expansion, la que fue limitada durante 23 afios, en los cuales le fue vedada la
apertura de nuevas sucursales conforme iba cambiando la conformacién de los
asentamientos, principalmente urbanos.

b) ¢ Cudles fueron los principales datos de la evolucion del banco entre 1997 y
20047

Para ver de los balances segliin necesidad.

B. La gestién bancaria en la década 1997-2004

1. ¢(Como caracteriza la evolucién de la situacidbn general en términos
macroeconoémicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Desde el afio 1997 o 1998 de expansidn de la actividad econémica luego de las
crisis del tequila, rusa y asiatica, aunque condicionada por la fuerte incidencia
del endeudamiento externo y el alto nivel de desempleo, subempleo, pobreza e
indigencia estructural en altos niveles que se alcanzé a lo largo del periodo
1975/97 y en la década del noventa, respectivamente. Asi también, continuando
la situacién historica de deterioro de los términos del intercambio, con una
actividad primaria impactada por los niveles de tipo de cambio de la
convertibilidad, situacion que también se registraba en la industria.
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Desde mediados del afio 1998 al afio 2002 se registra una progresiva situacion
de crisis, donde los factores anteriormente expuestos subyacen en un progresivo
deterioro en los distintos frentes, desembocando en la grave salida de capitales
del afio 2001 y la crisis de fines de ese afio y todo el 2002.

Desde 2003 en adelante, la licuacidon de saldos financieros producida por la alta
inflacién del afio 2002, aunado a una situacién de precios internacionales sin
precedente desde hace muchas décadas y, en el extenso de periodo de
sostenimiento de esos precios, desde hace 100 afos, permitieron un equilibro de
las cuentas publicas no existente en periodos recientes e igual situacion
excedente del sector externo.

Sin perjuicio de ello, el andlisis desagregado del crecimiento industrial muestra la
concentracion del mismo en pocas ramas y especialmente las relacionadas a la
industria automotriz, siendo que en la mayoria de las restantes se han alcanzado
los maximos niveles de ocupacién de la capacidad instalada de 1998 y reducidas
ampliaciones de la misma, lo que da cuenta de una acotada vocacién inversora
desde el punto de vista de la demanda (riesgo), considerando que han existido
medios de financiamiento accesibles a las pequefias y medianas empresas y
también a los grandes emprendimientos, altamente favorables respecto a
crecientes niveles de inflacién.

Otro aspecto no menor es la gran incidencia de 1a fuga de capitales producida en
el periodo 2005 hasta la actualidad, que pone de manifiesto el mismo problema
de confiabilidad, resultando en un enorme costo de oportunidad social, habido
cuenta que los niveles de fuga alcanzaron cifras estimadas en los u$s 70 a 80
mil millones.

2. ¢ Cbmo caracteriza la evolucion del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distinfos momentos del
periodo?

Considerando los mismos periodos observamos que los dos primeros son de un
progresivo deterioro en la gestién de las entidades financieras, situacién que
hace eclosién en 2001/2, alcanzando un fuerte rechazo del publico en general
por las medidas adoptadas para evitar la caida masiva de entidades desde fines
de 2001 (corralito, corralén). Los bancos registraron muy elevadas pérdidas
patrimoniales debido a decisiones de orden publico al tener que hacer frente con
capital propio al pago de las mandas judiciales sobre depésitos que el estado
pesifico a $1,4 "por peso, pero que la justicia reconocio inicialmente conforme al
tipo de cambio vigente que llegd hasta $4 cada délar. La conversion de los
préstamos en moneda local a $1 = u$s 1 implicé en estas condiciones una fuerte
licuacidon de deudas y llevar a cabo una transferencia de ingresos por resultados
por tenencia desde los acreedores en general de las entidades financieras a los
deudores,
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A partir de 2003, se inicia una progresiva recuperacion de la actividad financiera
pero muy por debajo de la alcanzada en 1998. esto es, los niveles de
bancarizacién de la economia argentina medida por distintos indicadores
monetarios se encuentra en niveles muy bajos, que afectan la posibilidad de
distribuir costos en una masa mayor de actividad y acotar el nivel de la tasa de
interés activa. Por otra parte, [as entidades mantienen desde la crisis un alto
nivel de liquidez, sin perjuicio del tipo de indicadores que se considere, y han
aplicado la gran mayoria de sus recursos prestables a préstamos de corto plazo
o de Banca Individuos, restringiendo al minimo el financiamiento de largo plazo,
con excepcion de algunos bancos publicos. Debe recordarse, como se sefial6é en
la pregunta anterior, que el problema planteado no es sélo de oferta, sino
también de demanda (aversidn al riesgo), lo cual puede constatarse en la alta
capacidad instalada utilizada a pesar de que los niveles de actividad en la gran
mayoria de las actividades no superan en volumenes fisicos los del afio 1998.

3. ¢Como impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

En el caso especial de la Entidad, en el periodo 1998-2001 se vio afectado por el
financiamiento a provincias, habilitado desde el afio 2000 por ley, que
incursionando en un financiamiento realizado por el sector financiero privado
desde mediados de los 90 a altas tasas de interés. Respecto a la asistencia por
la Entidad al sector privado, desde 1997 retomé el financiamiento a Individuos
que habia sido restringido desde comienzos de los 90 y continué con el
financiamiento habitual a empresas.

En la crisis del 2002, luego de la pesificacion asimétrica, fue impactado por las
mandas judiciales, incremento de los niveles de mora y consecuentes pérdidas.
Por ello, el estado Nacional debid realizar una capitalizar que, durante 5/6 afos
fue de caracter meramente nominal toda vez que los fondos no fueron girados a
la Entidad.

Los retiros de depodsitos y la inmovilizacién de cartera por las asistencias al
sector publico sefialadas y la mayor dificultad por la recuperacién de créditos, lo
impactaron en términos de liquidez promediando el 2002, pero al cabo de seis
meses la situacién se regularizé plenamente por aumento en la captacion. A
pesar de lo expuesto, en ningin momento aplicaron pasivos para financiar
gastos corrientes.

A pesar de estas situaciones, aumentd su participacibn en depdsitos vy
préstamos en el sistema financiero, debido a la mayor confianza que generaba
respecto a otras entidades en el sector privado no financiero, asi como también
por la recuperacién de los depdésitos publicos luego de la crisis.
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El Banco debid cumplir en la crisis funciones que excedieron los objetivos del
mismo, colaborando, entre otros aspectos, con la implementacién de circuitos de
pago de alcance nacional que acotaron el impacto de la falta de liquidez en el
territorio nacional.

A partir de 2004, se abocd durante dos afios a recuperar créditos mediante
planes de refinanciacion de deudas con beneficios importantes a los deudores vy,
posteriormente, durante 3 afios avanzé fuertemente en materia de Banca
Individuos posicionandose en el segmento, buscando la mayor venta cruzada. A
partir de la implantacion de una linea preferencial para la inversion productiva a
tasas fijas por periodos prolongados comenzé una profundizacién de la
asistencia a las entidades productivas, excediendo el financiamiento a corto
plazo utilizado generalizadamente en el resto del sistema financiero,
especialmente el privado. Posteriormente, acentud esta tendencia la asignacién
de subvencionés a las tasas por parte de areas del gobierno nacional y de las
provincias con respaldo de coparticipacién.

La reduccién de la cartera irregular como producto de la politica de
refinanciaciones sefalada y el aumento de cartera por el proceso de crecimiento
gue acompanid el aumento del sistema financiero con un analisis de riesgo mas
severo en materia del sector privado, redujo muy sensiblemente los niveles de
mora, de cualquier manera que se lo analice.

De igual manera los resultados aumentaron como producto de los aspectos
sefalados, asi como por la incidencia del devengamiento de bonos ajustados
por CER, la revalorizacion de titulos publicos en los Ultimos afios y la
devaluacion del tipo de cambio.

4. ;Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del

Banco? Sefiale con una x aquello que considere su parecer aunque sea mas de
una respuesta.

Econdmicas

Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Otras (mencionar)........

00 %000 xx

C. La normativa general del BCRA

1.

¢ Cuadles fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una X
aguello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.
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X Econodmicas
X Financieras

[0 Administrativas

X Evaluacién de Riesgos
X Operacionales

X Garantias

X Liquidez

[ Cartera

[1 El sistema en su totalidad
[1 Otras (mencionar)........

2. ¢Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefale con una X aquello que considere su parecer
aunque sea mas de una respuesta.

X Econoémicas

1 Financieras

[J Administrativas

X Evaluacién de Riesgos
X Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Otras (mencionar)........

Oog >0

3.¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo
de la situacién de crisis? Sefiale con una x aquello que considere su parecer.

X Si

No

Si la respuesta es Si, que alcance tuvo 1a modificacion.

En 2000 se amplié el alcance para permitir el financiamiento a provincias y se
establecié un limite a la asistencia al sector privado si el Banco era unico deudor
y a un monto establecido si eran varios los bancos que asistian a las empresas.

Posteriormente, en 2010 se modificé para permitir el financiamiento al Estado
Nacional en una proporcién que no excediera al 30% de los depdsitos del estado
Nacional y, posteriormente, este limite fue reglamentado por el BCRA para
incluir una medicién amplia que considere el total de la asistencia al sector
publico respecto al total de los depdsitos, la que reflejara el limite mas estrecho.
También se adecuaron los limites nominales a los créditos a que se hizo
mencion en el parrafo anterior.
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4. ¢Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron
afectados en su sucursal nacional por algin cambio normativo en la
Casa Matriz realizada como prevencion de la situacién local?

Si
No
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccién de la
situacion financiera en algun momento de la decada?

X Si

No
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

Pero concordantes con la asistencia dada por el BCRA a bancos del sector
privado. Se cancelé dicha asistencia en corto plazo. No hubo excepciones de
otro tipo asignadas especialmente a la Entidad que diferenciara el trato respecto
a las entidades privadas. .

D. Estrategias del Negocio

1. ¢Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;,Se podrian mencionar las
principales estrategias que aplicaron?

Las mencionadas anteriormente y otras especificas. Productos de Banca
Individuos con caracteristicas propias de la Entidades y lineas especificas que
cubrieron aspectos no asistidos por el sistema como los préstamos hipotecarios
para la vivienda. Lineas de inversiéon al sector productivo a tasas fijas y a
mediano plazo. Analisis de riesgo al sector privado considerando estrictos
criterios de analisis. Desarrollo de operativas especiales en la crisis para la
Entidad y para el funcionamiento de la economia en términos de circuitos de
pagos.

2. ;Qué problemas enfrenté el banco en cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarlos?

Problemas de liquidez en 2002, solucionado mediante un plan de captacion y
regularizacion de liquidez a un afio de plazo, que fue cumplido en la mitad del
tiempo fijado. Poco tiempo después alcanzaba los mayores niveles de
participacion de depositos y préstamos del sistema financiero, en plena crisis.
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¢ Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segin los indicadores
mas relevantes?

Datos: para ver segun balances.
¢ Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

El Banco ratificd que la excelencia de los recursos humanos es el factor clase
para enfrentar una crisis como la del 2001/02, debido a la flexibilidad y velocidad
en la toma de decisiones que situaciones de este tipo requieren, basado en altos
niveles de excelencia.

La informatizacion de la entidad completada a mediados de 2003, permitié una
visién cliente integral para la toma de decisiones, aunque el cambio cultural que
requiere en los segmentos comerciales no va a la velocidad de las mayores
facilidades disponibles. Debe enfatizarse la necesidad de la actitud proactiva por
parte de esta plataforma y no sélo administrando la cartera que se potencia por
ventajas comparativas especificas (tasas de interés y plazos de determinadas
lineas, facilidades de refinanciacion).

¢ Hubo una nueva forma de gestién o se adecuo temporalmente ante la crisis?
La forma de gestién estuvo acorde a las excelencias de los recursos humanos

disponibles, especialmente en materia organizacional y de sistemas, lo cual
permitié adoptar las medidas en tiempo oportuno.

E. Estructuras Organizacionales

En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura organizativa
del banco?

Los cambios organizaciones no fueron consecuencia de cambios en el contexto
sino de decisiones internas de la Entidad.

¢ Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

No, los aspectos de proactividad y también los de propiedad de los mismos
tienen incidencia en las estructuras. Por caso, los circuitos de los procesos
decisorios en aquellos bancos que en su momento cambiaron la propiedad de su
capital accionario. Asi también, en el caso de las entidades que se han
fusionado o han absorbido a otras.

¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas

para adaptarse a los cambios del entorno?

Mayormente a nivel de la conduccién de alta gerencia, especialmente en materia
financiera y de planificacion por los aspectos relacionados a liquidez y de
Organizacion y Sistemas, por lo atinente a los cambios normativos, implantacién
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de nuevos circuitos y procedimientos ante los cambios de las regulaciones y
nuevas operativas. Por los aspectos estructurales relacionados al primer tema,
la decision de avanzar en segmentos operacionales nuevos en colaboracion con
el gobierno y programas de refinanciacién, intervino el Directorio.

4. ;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta

hoy?
Los cambios no fueron producto de la crisis como se expreso antes.

F. Politicas de RRHH

1. ¢lLa crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los
Bancos? ¢ gener6 situaciones de conflicto? ;cémo lo resolvidé su Banco?

Se generaron situaciones de conflicto con la clientela, no de caracter interno. En
consecuencia la solucién fue interna del Banco.

2. (Como elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Conforme lo establece la Carta Organica del Banco.

3. ¢Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun
entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccién de
gerentes?

La flexibilidad en el nombramiento y despido del personal gerencial y también del
personal en general es un principal aspecto de diferenciaciébn en momento de
crisis y de expansién.

G. Estilos de Conduccion

1. ¢La conduccién gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de crisis?

Con excepcion del grupo especial al que se le asignaron las tareas de andlisis de
los cambios de normativas y su impacto en la modificacion de procedimientos y
sistemas y la relacién directa con la Gerencia General no hubo otras modificaciones
en cuanto a la conduccién
2. ¢Si hubo distintos estilos, cudles fueron?

No se modificaron los estilos tal como se expresé
3. ¢ COomo se adecuaron en los distintos momentos?

No se presentaron inconvenientes
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H. Comentarios generales

1.¢,Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?
No.

2. ¢ Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en
el sistema financiero y en la forma de gestion de su banco? ;Cuales?

El banco estaba en un proceso de transformaciéon avanzado, superando un
profundo problema informatico al momento de la crisis y, a pesar de la misma,
terminé en los plazos establecidos dicho proceso.

La experiencia de la crisis en si, no trajo cambios importantes en.la organizacion
de la Entidad. En el sistema financiero, si se aplicé al maximo la flexibilidad para
adecuar las dotaciones y gastos a los niveles de rentabilidad de los bancos.
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Publico 1: Subgerente General 2

A. Objeto de estudio

1. ¢ Qué tipo de organizacién es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

X BANCO PUBLICO
[1 BANCO PRIVADO NACIONAL
0 BANCO PRIVADO EXTRANJERO
[0 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2.a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

El Banco ha cumplido en los Ultimos afos una funcion contra ciclica en los
periodos cortos de depresién economica (ej. 2008/2009)

Obviamente no puede ser ajeno a la situacion general de la economia del pais.
Esto es que sufrio la secesidén de los 90, los festivales de bonos o cuasi
monedas de fin de milenio y también la crisis de corralito, corraldn y posterior
devaluaciéon asimétrica perdiendo muchos millones de pesos.

2.b) ¢ Cuales fueron los principales datos de la evolucion del banco entre 1997 y
20047

En informaciéon complementaria se encuentran los principales datos.

B. La gestién bancaria en la década 1997—-2004

1. ¢Como caracteriza la evolucidon de la situacién general en términos
macroecondmicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Fines de los 90 con una marcada secesién con estado general de cesacién de
pagos que termina en el default y posterior devaluacién. Como ocurre en casos
de esta gravedad se toca fondo y se “rebota”. Los bancos sanean sus carteras
de créditos reconociendo las perdidas vy, los que quedan en el sistema luego de
la depuracidn, reinician su actividad comercial a partir de 2004.

2. ;,Como caracteriza la evolucién del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del
periodo?

3. (Cébmo impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

4. 4Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del
Banco? Sefiale con una X aquello que considere su parecer aunque sea mas de
una respuesta.
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Economicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

X Cartera

Otras (mencionar)........

oOx>xgoX

C._La normativa general del BCRA

1. ¢Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una x aquello
que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

Econdmicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

X El sistema en su totalidad

ooooogaoaa

[0 Otras (mencionar)........

2. ;Cudles fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefale con una X aquello que considere su parecer
aunque sea mas de una respuesta.

Econdémicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

X Todas

oOoogooon

Otras (mencionar)........

3. ¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo de

la situacién de crisis? Sefiale con una X aquello que considere su parecer.
X Si
No

183



Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.
En la Post Crisis se modifico por ley la Carta Orgéanica del Banco a efectos de
permitirle el otorgamiento de préstamos a PYMES por montos superiores a los
que le habia limitado la CO anterior, estableciendo un limite flotante que se
modifica cada afio en funcién a los cambios en el Patrimonio Neto del Banco.

¢ Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en su
sucursal nacional por algun cambio normativo en la Casa Matriz realizada como
prevencion de la situacién local?

Si
No
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

¢ Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccion de la
situacion financiera en algun momento de la década?

Si
X No
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificaciéon.

D. Estrategias del Negocio

1.

¢ Cudles fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar
las principales estrategias que aplicaron?

A fines de los 90 la Unica estrategia posible fue procurar minimizar las perdidas y
mantener el Banco abierto contra los embates privatizadores. A fines de la
década el Banco se Informatizo por primera vez y empezé a intentar competir
con el mercado. En la crisis tuvo la misma suerte que el resto del sistema. Salié
de la crisis después que el resto en lo que a recupero de cartera se refiere, pero
mas fortalecido y comenz6 a ganar posiciones muy rapidamente como lider del
mercado.

2. ;Qué problemas enfrentd el banco en cada etapa y qué medidas se

implementaron para solucionarlos?

3. ¢Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores mas

relevantes?

Ver informacion complementaria

4. ;Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

5. ¢Hubo una nueva forma de gestidén o se adecuo temporalmente ante la crisis?
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A partir de 2003 el Banco cambia totalmente su forma de gestiébn de
“administrativa” a “comercial/competitiva”

E. Estructuras Organizacionales

1. En qué medida las variaciones del contexto  afectaron la estructura
organizativa del banco?

No la afectaron. Los cambios de estructura estuvieron ligados al cambio de
gestion mencionado precedentemente.

2. ¢Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus

estructuras?

3. ¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones
estratégicas para adaptarse a los cambios del entorno?
En el nivel del Comité de Gerencia General (GG y Sub GG)
4. ;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta
hoy?
Si. Fue posterior a la crisis y se mantiene el modelo de Banco comercial y
competitivo con el mercado.

F. Politicas de RRHH

1 ¢La crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los Bancos?
¢ generd situaciones de conflicto? ;como lo resolvié su Banco?

1. ¢Cémo elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Los gerentes del Banco surgen casi con exclusividad de sus propias filas y llevan
muchos afios de trabajo en la entidad.

2. ;Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun
entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccidn de
gerentes?

G. Estilos de conduccion

1. ¢La conduccién gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de

crisis?
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2. Sihubo distintos estilos, cuales fueron?

3. ¢Cbmo se adecuaron en los distintos momentos?

H. Comentarios generales

1. ¢Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

2. ¢Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones
en el sistema financiero y en la forma de gestion de su banco? ;Cuales?

En nuestro caso no fue la crisis la que trajo los cambios, sino una nueva
mentalidad de convertir al principal banco publico en un banco comercial,
rentable y competitivo pero que a su vez pueda cumplir una funcién social y sea
testigo en el mercado.
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Publico 2, Gerente General

A. Objeto de estudio

1. ¢ Qué tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

X BANCO PUBLICO

L1 BANCO PRIVADO NACIONAL

[1 BANCO PRIVADO EXTRANJERO
L1 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2.a) ;Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

Después de los perturbadores sucesos de fines de la década del ochenta, durante
los noventa el negocio del Banco crecid, produciéndose incluso un aumento del
valor de la marca Banco de la Provincia de Buenos Aires. Luego de la interrupcion
provocada por la crisis del bienio 2001/2002, se inicié otra etapa donde se
debieron complementar, al mismo tiempo, los desafios impuestos por la
competencia sin dejar de lado nuestro histérico compromiso social. Estos
objetivos aparentemente contrapuestos, aparecieron al tope de la agenda cuando
el financiamiento a las micro, pequefias y medianas empresas, claramente
constituyd en si mismo una prioridad para las autoridades. Adecuandose a los
cambios macro y microecondémicos, el Banco abord6é un sendero orientado a
fortalecer el crecimiento, en un marco de definida estabilidad.

b) ¢Cuales fueron los principales datos de la evolucién del banco entre 1997 y
20047

Todo final de un ciclo de expansién, reemplazado por el comienzo abrupto de una
recesion deteriora significativamente las finanzas de los bancos. En la década del
noventa las carteras de préstamos crecieron exponencialmente sin que ello haya
sido acompafiado, a nivel macroecondmico, por una adecuada gestion tanto del
negocio como de la creciente exposicion al riesgo. Durante esos afos,
aproximadamente un tercio de la cartera del Banco se mantenia en una situacion
irregular, proceso que se corrigioé en los primeros afios del siglo XXI a través de un
saneamiento y la creacién del fideicomiso de la Provincia de Buenos Aires. Luego,
entre las medidas mas sobresalientes, se instrumentaron mecanismos de
parametrizacién (scoring) en determinados segmentos crediticios y se trabajo
intensamente en detectar y realizar seguimientos de la denominada “mora
temprana”. Ademas, se restringieron operaciones a sola firma y montos maximos
unitarios por crédito; analizaron y reordenaron las operaciones; pusieron en
practica mecanismos de supervisidon de las diferentes entre otros puntos, se
implementaron sistemas informaticos y de gestiébn adecuados a la naciente
coyuntura.
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B._La gestién bancaria en la década 1997-2004

1. ¢Cébmo caracteriza la evolucion de la situacion general en términos
macroecondémicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Mucho se puede decir al respecto. El periodo coincide con la fase de agotamiento
del programa macroecondémico de convertibilidad, proceso explicado por la
interaccién entre la naturaleza misma del esquema y la agudizacién de la crisis
interna mas devastadora de la historia del pais, tanto en lo econdmico como en lo
institucional y, por ultimo, con la aplicacion de una configuracién macroeconémica
diferente a la anterior que permitid, no obstante, alcanzar un sélido crecimiento sin

. que ello erosione el ahorro interno (privado y publico) y, en definitiva, origine una
crisis de balance de pagos, tal como habia ocurrido en otros tiempos.

2. ¢, Cémo caracteriza la evolucién del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del
periodo?

Como el sistema y el mercado financiero reflejan y multiplican las fluctuaciones
macroecondémicas de corto plazo, durante esos afios se observaron momentos de
euforia (década del noventa), seguido por intensos episodios de empeoramiientos
de los ratios de liquidez y de solvencia de las entidades (e importantes quiebras) vy,
de la mano de la acelerada recuperacién que empezé a operar en los primeros
meses de 2003, una renovada oxigenacidn y renovacion de los procesos que
constituyeron la base de un escenario optimista, sustancialmente diferente al
anterior. Con todo, como consecuencia de la expansion del crédito y las dinamicas
innovaciones que se observan en ese mercado, el negocio bancario se fortalecié y,
asegurada la estabilizacién y consolidados los equilibrios macroeconémicos, los
plazos de las colocaciones se ampliaron y las tasas de interés empezaron a
disminuir. Asi, el sistema tendié a adaptarse a los desafios impuestos por el
proceso de regularizaciéon de la deuda publica en default; la entrada récord de
divisas explicada por el superavit comercial, la modernizacién introducida por las
entidades y empresas extranjeras y, al mismo tiempo, la adecuacién a las medidas
de politica econémica, imprevistas en gran medida.

3. iCémo impacté el contexto en las distintas etapas, en su banco?

Debimos enfrentar severos problemas aungue, en esencia, en los tiempos dificiles,
el publico nos prefiri6 mas que antes porque logramos transmitir tranquilidad a
aquellos que confiaban en nosotros. Luego, en coordinacién con las autoridades
provinciales y nacionales, trabajamos para recuperar el tejido econémico y social
de la Provincia y el Pais. En algunos momentos, nuestros resultados se
deterioraron como también sucedid en otras instituciones, pero logramos
encauzarnos en la fase ciclica expansiva registrada durante el periodo posterior a
la salida de la convertibilidad. Nos hemos movido, en general, como el promedio
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del sistema, respondiendo claramente a los impactos provenientes de los
acontecimientos macroeconémicos.

4. ; Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del Banco?
Sefale con una X aquello que considere su parecer aunque sea mas de una
respuesta.

OxXO00oooooo

Econdmicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién'de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Todas

Ofras (mencionar)........

. La normativa general del BCRA

. ¢ Cudles fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA entre
el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una x aquello que
considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

O>xoo0oDoood

Econdmicas

Financieras
Administrativas
Evaluaciéon de Riesgos
Operacionales

Garantias

Liquidez

Cartera

El sistema en su totalidad
Otras (mencionar)........

. ¢Cuadles fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefale con una x aquello que considere su parecer
aungue sea mas de una respuesta.

ooooooo

Econdmicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez
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[ Cartera

X

Todas

[1 Otras (mencionar)........

3. ¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo
de la situacién de crisis? Sefiale con una X aquello que considere su parecer.

O - Si
O No
Il Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

Si, principalmente limitando las asistencias con montos maximos segun se trate
de personas fisicas o juridicas, distinguiendo por moneda (local y extranjera) y
haciendo responsables a los miembros del Directorio por los créditos otorgados
fuera los lineamientos establecidos en la propia Carta Organica.

. Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron
afectados en su sucursal nacional por algin cambio normativo en la
Casa Matriz realizada como prevencion de la situacion local?

I Si
O No
[1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones

complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccién de la
situacién financiera en algin momento de la década?

O Si
[J No
1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

D. Estrategias del Negocio

1.

¢ Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar
las principales estrategias que aplicaron?

En general, por todos los medios se procurd evitar que cualquier problema de
iliquidez o, aun mas grave, de solvencia provocara una interrupciéon de la
operatoria del banco, que se transmitiera al sistema y que se transforme en
una corrida selectiva que perjudicara la estructura de depésitos v,
fundamentalmente, la imagen de la Institucién financiera mas antigua del pais.
Teniendo en cuenta el magro recuerdo de los tensos acontecimientos
verificados durante los ultimos afios de la década del ochenta, se procuré por
todos los medios evitar lo que habia sucedido en aquel entonces. Por lo tanto,
la reduccién de la exposicidn y erosién de las carteras activa y pasiva, en ese
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orden, pasd a ser clave en la estrategia del Banco, Asi, las medidas sefialadas
se ubicaron entre las primeras prioridades de la agenda, La parametrizacion, el
analisis de riesgo, los estudios completos de las operaciones, la coordinacién
interna y la reduccién de la gravitacion de la irregularidad sobre el normal
funcionamiento del negocio, entre otras medidas de esta indole, fueron
cruciales y, a la larga, sumamente eficaces para superar aquellos afios
tumultuosos.

. Qué problemas enfrentd el banco en cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarlos?

Como ya se sefiald, los mismos problemas que enfrentaron los demas bancos
debieron ser subsanados por las autoridades de nuestra entidad en aquel
entonces. No era posible pensar estrategias de largo plazo, sin tener en cuenta
lo que sucedia a diario. Se debia enfrentar cualquier fenédmeno que alterara la
liquidez y la solvencia financiera del banco y, en ese sentido operaron las
medidas ya sefaladas. Resumiendo, podria decirse que el Banco actué
adaptandose a las distintas necesidades de las familias y las empresas,
contribuyendo decisivamente a la motorizacion de la economia provincial.

¢ Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores més
relevantes?

En 2001 se observaron importantes pérdidas de depodsitos explicadas,
practicamente en un 95%, por los retiros efectuados por el sector privado no
financiero y la tendencia a dolarizar carteras (corridas contra las reservas del
BCRA) tal como sucedio con el resto del sistema. Con la excepcidén de 2002,
tanto en 2003 como en 2004, producto de la acelerada entrada de divisas, se
verificaron crecimientos anuales cercanos al 50% superando, de este modo, el
nivel de la cartera pasiva del periodo previo a la crisis, durante el bienio
1999/2000

En materia de otorgamiento de créditos, la situaciéon resultd diferente: la
contraccién fue bastante pronunciada y la salida, bastante mas lenta y costosa.
Tanto por el lado de la demanda como por el de la oferta, el mercado de crédito
estaba demasiado inestable. En 2004 todavia se habian recuperado los niveles
del afio 2000. En este caso, las de crecimiento econdémico, los escasos
negocios, las probabilidades de quebrantos e impagos fueron suficientes para
gque este panorama diferenciado al de los depositos perdurara tanto en el
banco como en el resto del Sistema.
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4. ; Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

Si bien la crisis se produjo por cuestiones estrictamente macroeconémicas, se
aprendié mucho del negocio, la competencia, el rol de las entradas de divisas
y, fundamentalmente para el banco, la importancia de contar con un adecuado
sistema de informacidén y eficaces procesos para administrar las diferentes
definiciones de riesgo. Se entendié en muchos casos y recordé en otros que el
rol del sistema financiero, orientado a compartir y diversificar riesgos es clave
cuando se desempefia en la funcidh de intermediacion entre los que ahorran
en exceso (depositantes) y gastan mas de lo que le permite su restriccion
presupuestaria (prestatarios). Mas alla de la reticencia de muchos, se entendié
que ninguna economia puede sobrevivir sin un sistema financiero trabajando
de manera soélida y coordinada en términos intertemporales que siente las
bases para que el mercado de créditos sea estable.

2. ¢Hubo una nueva forma de gestion o se adecuo temporalmente ante la crisis?

Definitivamente cambié la forma en que las entidades encararon la gestion
inherente al manejo de la actividad en su conjunto, tendiendo, incluso, a
intensificar el grado de profesionalizacion del Management. Se entendié que el
negocio, siempre y en todo momento, se encuentra “amenazado” tanto por la
competencia como por los cambios bruscos de la politica econédmica y, para
ello, se establecieron ciertas coberturas. La reduccién de los efectos negativos
de la “seleccion adversa” y el “riesgo moral”, jamas hubiera sido posible si el
sistema financiero no trabajara intensamente en la deteccion tanto de los
riesgos concretos como los potenciales en el normal funcionamiento del
negocio.

E. Estructuras Organizacionales

1. ¢En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura
organizativa del banco?

El Banco se encuentra en permanente interaccion con las transformaciones y
evolucion del mercado. Los avances tecnoldgicos estan generando cambios
trascendentales en el funcionamiento de todo el sistema. Hoy en dia, se
pueden desarrollar por medios electrénicos (Home Banking, ATMs o terminales
de autoconsulta) un sinnimero de transacciones. Hace tan solo 10 o 20 anos
esto era impensable, En este sentido, hemos efectuado importantes
inversiones en tecnologia que impactan directamente en la organizacion de
todos los procesos. A su vez, desde 2008 hemos instrumentado
transformaciones en los circuitos de atencién a los clientes en nuestras
sucursales buscando brindar una atencién integral de calidad. Asimismo,
comenzamos a hacer mas horizontales las estructuras de areas centrales, con
el objetivo de ganar en eficiencia, reducir tiempos de respuestas y aceitar los
circuitos de comunicacién interna.
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2. ;Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus

estructuras?

Para nada, Hay entidades que frente a las diferentes contracciones del
mercado responden sintomaticamente reduciendo su planta de personal,
tercerizando servicios o achicando estructuras. Nosotros, como Banco Publico,
enfrentamos las crisis y transformaciones de mercado invirtiendo en nuestra
gente, orientando los esfuerzos en la mejora de procesos, reduciendo gastos
innecesarios y preservando las fuentes y condiciones de trabajo. Ese es el
desafio, es sumamente complejo, pero es factible. Somos la entidad financiera
mas antigua de la Argentina, y una de las mas importantes del mercado
nacional y lo hemos logrado preservando estos valores.

3. ¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas

para adaptarse a los cambios del entorno?

En el Banco las politicas las fija el Directorio a propuesta de la Gerencia
General, y se implementan a partir de las diferentes areas de gestion de la
linea.

¢, Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta
hoy?

No hay modelos organizacionales para siempre. El mercado financiero se
encuentra en permanente evolucién y las organizaciones que pretenden un
lugar de liderazgo deben gestionar desde una dialéctica permanente con el
entorno. Las estructuras han sufrido transformaciones permanentes porque el
contexto se encuentra en transformacién permanente. El disparador puede ser
una crisis o también la implementacion o adopcién de innovaciones
tecnoldgicas, la busqueda de eficiencia o incluso, el deseo de mejorar la
calidad del servicio brindado. Pensamos, por ejemplo, en como se modificaron
los procesos a partir de la digitalizacion de la gestiéon descentralizada de los
cheques, por citar un caso.

F. Politicas de RRHH

1.

iLa crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los
Bancos? ; generd situaciones de conflicto? ;cdmo lo resolvié su Banco?
& 2

La crisis del 2001 fue la mas profunda que atravesé la Argentina en su historia,
e impacto con especial virulencia en el funcionamiento del sistema financiero.
Por un lado, generé una sensacién de inseguridad laboral, ya que en cuestién
de meses varios Bancos produjeron miles de despidos; por otro lado, los
clientes indignados por la situacién imperante y las medidas adoptadas por el
gobierno de entonces canalizaban sus emociones a través de los empleados
responsables de la atencién comercial.
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Para atender esta situacion de desborde se aplicaron una serie de medidas
que buscaron atacar el problema en su complejidad. Desde un comienzo se
instrumenté una politica de comunicacién clara, directa y frecuente con todo el
personal, orientada a restituir la confianza y a garantizar que se iban a
preservar todos los puestos de trabajo, Se enviaron boletines, comunicados,
autoridades visitaron sucursales etc. En paralelo, se conformaron varios
equipos de trabajo con profesionales de la salud de RR.HH. (psicélogos,
médicos laborales, Asistentes Sociales, etc.) y también, con algunos psicélogos
de la UBA especialmente contratados, que se encargaron de visitar
personalmente todas las sucursales que presentaban alertas para ofrecer
contencidn, asesoramiento y brindar estrategias de manejo de crisis. Asimismo,
se abrié un centro de atencion del personal, en RR.HH., responsable de
atender y detectar situacién de emergencia.

¢Como elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Nuestra organizacion prioriza el crecimiento de sus empleados y para ello,
pone a su disposicion las herramientas de formacién y de capacitacion
necesarias. Nuestro equipo de seleccidon de personal trabaja en conjunto con la
gerencia responsable de la supervision de la red de sucursales, para definir y
detectar los mejores perfiles en la dotacién. A su vez, hemos instrumentado un
nuevo modelo de desarrollo del personal, orientado a promover la formacion
universitaria de nuestros cuadros gerenciales (futuros y actuales). Para
garantizar el acceso a este tipo de capacitacién, suscribimos un amplio
convenio con Ia Universidad Nacional de Tres de Febrero, que ofrece multiples
beneficios (cursada en modalidad semi-presencial gratuita, con viaticos pagos
y sin descuento por inasistencias). En forma complementaria, para acceder a
puestos de conduccién los aspirantes deben aprobar una serie de cursos
internos, donde se abordan aspectos operativos, medidas de seguridad y
normativa vigente del BCRA, entre ofras tematicas.. Esta nueva politica de
promocién ha generado una revolucién organizacional. Actualmente, contamos
con mas de 1000 empleados cursando estudios universitarios en la UNTreF, y
hemos incrementado fuertemente el porcentaje de gerentes en funciones, con
estudios universitarios, Todo esto complementado con un nuevo sistema de
seleccién de gerentes de sucursales, el que se efectia ahora por un sistema
de concursos internos.

¢ Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun
entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccion de
gerentes?

En general, sé que hay otras entidades financieras, especialmente las publicas,
que poseen politicas similares de promocién interna de sus empleados. La
realidad es que en el ambito publico el nivel de rotacién del personal es
realmente bajo. Nosotros, por ejemplo, tuvimos en 2010 un porcentaje inferior
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al 0.5%. Es decir, una persona que ingresa al Banco se jubila en el Banco. Esta
realdad, en cierta medida comun al ambito publico, nos obliga a ser muy
creativos en la gestion de politicas de desarrollo y motivacion del personal. En
este contexto, creo que lo que nos diferencia hoy en dia de otras entidades
publicas es que hemos logrado articular con la UNTreF y con otras 12
universidades nacionales (con las que tenemos convenios de pasantias), una
politica de reclutamiento, capacitacién y desarrollo que resulta eficiente al
funcionamiento del negocio, a la calidad del servicio brindado a nuestros
clientes y a las aspiraciones de reconocimiento social de nuestra gente.
Innovacién, promocion social y articulacién concentrada de politicas entre
organismos publicos, Esa sinergia es la base de un cambio cultural estratégico
que comenzamaos a instrumentamos a partir de 2008.

G. Estilos de conduccion

1.

¢ La conduccion gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de crisis?

Salvo lo expuesto en el punto anterior no hubo profundos cambios de

conduccion.

2. ¢ Sihubo distintos estilos, cuales fueron?

No los hubo. Salvo una disponibilidad horaria permanente a las necesidades

del Banco mas que habitualmente.

3. ¢Cbmo se adecuaron en los distintos momentos?

El problema central fue la carga operativa y de gestién.

H. Comentarios generales

i Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

¢ Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en
el sistema financiero y en la forma de gestién de su banco? ; Cuales?

Debemos ser competitivos sin perder de vista objetivos sociales. Debemos
agilizar los procesos y manejar adecuadamente los recursos con los que
contamos y evitar los costos que generen desaliento e interrupcidn de los
procesos. En general, siguiendo este camino, el Banco y el sistema financiero
en su conjunto deben proveer financiacion en condiciones convenientes,
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promoviendo activamente los proyectos de inversién. Nosotros, por ejemplo,
hemos participado de subastas de fondos a reducidas tasas de interés
implementadas por el BCRA y la SePYME, de manera tal de contar con oferta
de créditos a tasas reducidas que motiven a los prestatarios. Por ultimo,
debemos trabajar fuertemente en la bancarizacion de la mayor parte de la
poblacién, nosotros hemos indicado ese camino con un programa muy fuerte
de microcréditos.

CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Publico 2: Subgerente General 1

A. Objeto de estudio

1. ¢ Qué tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

v BANCO PUBLICO

0 BANCO PRIVADO NACIONAL

[ BANCO PRIVADO EXTRANJERO
[1 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2. a) ¢ Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

Por ser el primer banco argentino ha cumplido un rol fundamental representativo
en la historia econémica y financiera de nuestro pais. Justamente su base
fundacional estuvo promovida y representada por los sectores mas importantes
de la economia. Desde aquel entonces ha dirigido su politica al fortalecimiento
del crecimiento econémico de la Provincia de Buenos Aires, manteniendo su
presencia en pueblos y ciudades de todo el territorio provincial y llegando aun en
aquellos pequefios pueblos que la banca privada no llega por no resultarle
redituables. Asimismo, cuenta con agencias y representaciones en el exterior.

Como objetivo principal sus politicas se encuentran definidas para acompafiar
con el apoyo crediticio a los diversos sectores econémicos de la provincia de
Buenos Aires.

Ademas de ello, ha acompafiado su gestidén con la creacién del Grupo Banco
Provincia con una fuerte presencia en el sector de servicios y que desarrollan
actividades de inversion, bursatiles y financieras, de seguros generales, de vida
y riesgos del trabajo, leasing y otras complementarias de |a actividad financiera.

b) ;Cuales fueron los principales datos de la evolucién del banco entre 1997 y
20047

Entre 1997 y 1999 se registrd un crecimiento de los Activos en el orden del 10%
anual, en el que la tasa de incremento se redujo al 5%, para luego entrar en una
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fase contractiva que se mantuvo hasta el 2003. En 2004 comenzaron a
expandirse nuevamente.

Los préstamos crecieron a un ritmo del 7-8% anual hasta 1999, cuando
practicamente se mantuvieron (+1,4%) para luego comenzar la retraccion (afios
2000/2003) en concordancia con la falta de liquidez que se verificé en el Sistema
en ese periodo.

Por el lado de los depésitos, se expandieron en tasas cercanas al 10% hasta
1999, cuando se contrajeron en una magnitud similar.

En el afo 2000 volvieron a crecer (+3%) para luego comenzar a caer como
consecuencia de la crisis sistémica, situaciéon que se mantuvo hasta mediados
de 2002, en que comenzé la recuperacion.

En 2003 y 2004 se expandieron a tasas del 3,3% y 15,2%, respectivamente.

A nivel de resultados, se registr6 una paulatina disminucidn hasta hacerse
negativos con la absorcion de las pérdidas generadas por la crisis.

En 2004 el Banco logrd revertir esa tendencia presentando un balance con
resultados positivos.

B. La gestidon bancaria en la década 1997-2004

1.

¢Como caracteriza la evolucién de la situacion general en términos
macroeconomicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Como consecuencia de la acuciante inflacién que sufrié el pais a fines de la
década de los 80, durante los primeros afios de 1991 se implementaron politicas
economicas basadas en la instauracion de la Ley de Convertibilidad fijando la
paridad del peso argentino con el dolar estadounidense, acompafiado de
profundo proceso de privatizaciones de los servicios publicos y a la apertura de
la economia.

Casi en las postrimerias de la segunda mitad de esa década, consecuencia del
“Efecto Tequila” la economia argentina se ve impactada negativamente y como
primera demostracion de lo que seria posteriormente denominada
“‘globalizacion” de cémo un hecho externo podia influir en las economias
domeésticas.

Todos esos afios se caracterizaron por el incremento de las importaciones, las
alzas de las exportaciones y alto consumo interno. Todos los indicadores
econdmicos mostraban su excelencia, hasta que promediando el afio 1998 el
modelo instaurado produjo una importante concentracidn econdmica en los
sectores financieros, de servicios y agroexportador, al mismo tiempo que el
consumo interno se veia reducido con el acompafiamiento de la desocupacién
gue ya mantenia niveles cercanos al 20%. En tanto la pobreza media oscilaba
en el orden del 30%.

Los recurrentes problemas de este modelo noventista determinaron una
importante recesion desde 1998 que estallé a finales de 2001, y terminaron por
pravocar el fin de la Ley de Convertibilidad monetaria con importantes secuelas
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de crisis econdmica, politica y social. Una de las mas notables, luego de una
corrida bancaria que desestabilizd al sistema financiero, fue la restriccion a la
extraccién de dinero en efectivo de fuentes bancarias (medida que se conocid
como Corralito). Asimismo, y como consecuencia a la falta de recursos
financieros para poder pagar sueldos y subsidios estatales se crearon tanto a
nivel nacional como provincial las cuasimonedas. En 2002, en parte por la
devaluacién que adopté el pais luego del default de la Deuda Externa (publica y
privada) casi el 60% de la poblacién pas6é a ser pobre en términos de sus
ingresos econdmicos y el producto bruto interno a precios corrientes de 268.697
millones de délares en 2001 se redujo casi un 64% a fines de 2002. En el
periodo recesivo y posterior crisis (junio de 1998 a 2002 inclusive), éste sufrid
una pérdida del 19,5% acumulada, registrandose el mayor descenso en el Ultimo
afio de la crisis con un decrecimiento del 10,9%. Una de las principales secuelas
que dejé la crisis de 2001 fue el aumento de la inequidad en la distribucidn de la
riqgueza en comparacion con los demas paises de Ameérica Latina. A nivel
nacional la pobreza alcanz6 al 57,5% de la poblacion, la indigencia al 27,5% y la
desocupacion al 21,5%, todos niveles récord para el pais.

A mediados de 2002 se comienzan a vislumbrar signos de reactivacion
econdémica y desde 2003 el pais registrd una fase de crecimiento econémico con
tasas que oscilaron en torno al 9% en 2003 y 9% en 2004, en parte debido a una
politica econémica del délar alto destinada a favorecer la sustitucién de
importaciones, que habia incrementado la competitividad de la industria
argentina.

Transitando un camino de lenta recuperacidén, a comienzos del afo 2003 se
realizoé un acuerdo con el FMI que permitié la refinanciacion de vencimientos y la
regularizacién de atrasos con el BID y el Banco Mundial.

. ¢, Cémo caracteriza la evolucién del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del
periodo?

Inicialmente, es importante hacer mencién al camino que transitaba la banca en
la Argentina, la que venia verificando desde afio 1992 y hasta 1997 un
significativo avance de la banca extranjera, principalmente los de origen espafiol
y britdnico. Esta circunstancia no se verificé exclusivamente en nuestro pais
sino que en general fue un proceso que se extendié en toda Latinoamérica. En
dicho lapso el pais se encontraba en pleno proceso de la convertibilidad en el
que se intensificaron las privatizaciones de las empresas del Estado y entre los
que no estuvieron ajenos los bancos estatales, tales como los de Cérdoba, San
Juan, Chaco, Formosa, etc. Esta pretensidn también se intentd llevar a cabo
sobre los mayores Bancos Publicos como el Nacién y el Provincia, lo que no se
pudo conseguir.

Los Bancos privados y los extranjeros en particular tomaron un importante rol
dentro en la economia del pais.

Entre ese lapso los activos totales de los bancos extranjeros crecieron a razén
de un 8% a partir de 1992 llegando a 1997 a un 35%, pasando a tener durante el
afo 2003 en el orden del 42%.
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En tanto, las politicas financieras adoptadas por el BCRA se orientaron a
fortalecimiento del sistema con el dictado de normas prudenciales en primer
lugar en materia de liquidez y capitales y activos de las entidades.

Los Bancos mantuvieron en estos afios una colocaciéon del crédito con matices
de prudencia. No obstante ello, la contraccion de los niveles de actividad
econémica impactaron en forma negativa sobre la calidad de los activos,
elevando la morosidad de la cartera de créditos rapidamente.

Pero, de 1997 a 2003, los activos calculados en pesos siguieron subiendo
(aunque a un ritmo mucho mas lento que antes), pero esos mismo activos
expresados en délares se desplomaron a resultas a la tremenda devaluacion
llevada a cabo en Argentina en enero de 2002. En otras palabras, la devaluacién
dejo virtualmente sin valor los activos del sistema bancario denominados en
pesos. "

Como consecuencia de la crisis del afio 2001, el sistema bancario cayé casi a la
mitad. Como parte de ese derrumbamiento, se exteriorizd un retraimiento
considerable de la inversién extranjera en lo que al sistema bancario se refiere.
Esta situacion se dio también en la banca extranjera que cayé en su
participacion en el sistema de un 52% que lo hacia en el afio 1997 a un 37% en
el 2003, ratio que se mantiene al dia de hoy.

Lo que ocurrié fue una enorme fuga de capitales del sistema bancario durante la
segunda mitad del 2001, inducida por un ataque especulativo extranjero contra
el pais, intensificada por la vulnerabilidad de tener una convertibilidad total con
el dolar y carencia de control cambiario, acorde con las exigencias del Fondo
Monetario Internacional, durante el transcurso de la década previa. Ante la
importante fuga de capitales, el Gobierno Nacional congelé todas las cuentas
bancarias en el pais en diciembre de 2001, imponiendo lo que se paso6 a llamar
“el corralito”. En ese entonces, los bancos extranjeros comenzaron a anunciar la
reduccién de sus planes de inversion en el pais y hasta muchos de ellos como el
canadiense Scotiabank que decidieron retirarse del pais.

Consecuencia de la crisis, el BCRA tuvo que salir a brindar asistencia financiera
a través del sistema de redescuentos, siendo los Bancos Publicos y Privados de
origen nacional los que tuvieron que incursionar en este mecanismo. Estos
Bancos, a diferencia del los de caracter extranjero son los que debieron sostener
el sistema.

Asimismo y como consecuencia de pesificacion asimétrica de activos y pasivos
en délares, generd un importante desequilibrio en el balance de las entidades
que impactd a las inconvenientes que ya venian registrando de liquidez y
patrimoniales

En el afio 2004, los Bancos que mas porcentaje de “Activos Totales” registraban

en el sistema eran los Bancos Naciéon y Provincia con el 19% y 12%,
respectivamente, seguido por el Galicia con el 11%. En ese entonces y después
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de la importante crisis que vivioé el pais, los dos principales bancos contintan
siendo el Nacién y el Provincia.

3. ¢, Como impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

Este Banco no fue ajeno a lo ocurrido en los restantes bancos del sistema en
general. En efecto, en materia de sus activos en carteras de créditos las
diferentes etapas fueron influenciando en su composicidon estructural, tanto en las
lineas de colocacién como en sus montos. El deterioro econdmico del pais, hizo
que a través de los afios dicha cartera estuviera regularizada por montos de
previsiones como consecuencia de la alta morosidad. Esta especial circunstancia
y en particular en el Banco fue parcialmente regulariza con el saneamiento
relacionado con el Fideicomiso de Recupero Crediticio

En materia de liquidez, y en los momentos de precrisis y crisis, el Banco tuvo que
afrontar momentos importantes de iliquidez recurriendo al BCRA haciendo
utilizacién de redescuentos. Se tuvo que utilizar la creatividad para llegar con el
circulante a nuestras 450 Casas y Filiales y alimentar a los casi 800 cajeros
automaticos que en ese momento se mantenia como parque.

A través del tiempo, nuevamente se fue regularizando la situacién y la clientela
comenzo6 a ingresar a los Bancos a invertir nuevamente sus ahorros. Con esta
circunstancia, lentamente se fueron recomponiendo los indices de liquidez de las
entidades y sus situaciones patrimoniales en general.

¢Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del
Banco? Senale con una x aquello que considere su parecer aunque sea mas de
una respuesta.

Econémicas

Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Ofras (mencionar)........

LA

C. La normativa general del BCRA

1.

¢Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una x
aquello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

1 Econdmicas

I Financieras

L] Administrativas

[l Evaluacién de Riesgos
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O Operacionales

(1 Garantias

LI Liquidez

[1 Cartera ,
v El sistema en su totalidad

2. ¢Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefiale con una x aquello que considere su parecer
aunque sea mas de una respuesta.

Econémicas
Financieras
Administrativas
Evaluacion de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

LA

3. ¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo de
la situacioén de crisis? Sefiale con una x aquello que considere su parecer.

Q S/, modificacion del limite de asistencia crediticia
O No

4. ;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en su
sucursal nacional por algun cambio normativo en la Casa Matriz realizada como
prevencion de la situacion local?

Q Si
4 No
O Sila respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccién de la
situacion financiera en algdn momento de la década?

O Sij, la creacion de un fideicomiso de recupero crediticio
O No

D. Estrategias del Negocio

1. ¢Cudles fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar las
principales estrategias que aplicaron?
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vV Durante el periodo de pre crisis se trabajé en campafias de captacion de
depésitos a fin de mantener e incrementar los mismos en un marco de
inestabilidad.

Vv Cuando comenzé a verificarse la crisis de 2001 se llevé adelante la cancelacion
de lineas financieras del exterior para evitar mayores costos futuros y se
trabajé en el mantenimiento de la cadena de pagos de la economia priorizando
los depdsitos vinculados a haberes y jubilaciones y pensiones.

vV A partir del afio 2002 se dio continuidad al Plan Estratégico formulado en el afio
2000 con la finalidad de adaptar el Banco a las nuevas condiciones del
mercado y se hizo foco en la migracién del nuevo sistema del Banco en las
filiales, la mejora de la atencién al cliente y la capacitacién de los empleados.

vV Con posterioridad, parte de la estrategia llevada adelante por el Banco fue la
puesta en marcha de un Plan de Transformacién que constaba de 12
programas relacionados principalmente con cambios en el modelo de gestion
en cuanto a oferta de productos, captacion de depdsitos, calidad de servicios,
cadenas productivas, comercio exterior, PYMES, red de filiales, sistemas,
organizacién comercial, gestion de riesgo, gestion de mora y recupero y gestion
financiera.

2. ;,Qué problemas enfrentdé el banco en cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarios?

Los problemas que enfrenté el Banco fueron similares a los detallados para el
Sistema Financiero, y en lineas generales las medidas adoptadas fueron
comentadas en el punto anterior.

3. ¢Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores mas
relevantes?
Los principales resultados obtenidos con las medidas adoptadas fueron:

a. La campanfa de captacion de depoésitos llevada adelante en el afio 2000
logré revertir la tendencia decreciente registrada en 1299.

b. La cancelacién de las lineas financieras del exterior anticipadamente llevé
a un ahorro posterior importante a la luz de la devaluacién de la moneda
realizada en enero de 2002. v

c. Las acciones de post crisis condujeron a la reversiéon de los resultados
negativos de 2002 y 2003, presentando un balance con ganancia en
2004.

4. ¢;Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

En 2004, el informe de una importante consultora que estudié en profundidad
la situacion y perspectivas del Banco, en el marco del acuerdo firmado con el
FMI, confirmé el favorable curso que sigui6é su gestiéon en el periodo de post-
crisis. La consultora sostuvo en sus conclusiones que el Banco contaba con
capacidades para el cumplimiento de su rol en el proceso de promocion del
desarrollo econdmico y social y que, de acuerdo a su evaluacidn, la estrategia
que adopto le permitié abordar el sendero necesario para afianzarse en el rol
de “Banca Regional Eficiente”. En este sentido, la ensefianza que dejo la
crisis fue que, continuando con su performance histérica, el Banco ha
demostrado su capacidad para adaptarse a las modificaciones de contexto y
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las normativas vigentes, condiciones necesarias para el mantenimiento de su
credibilidad y fortaleza.

5. ¢Hubo una nueva forma de gestion o se adecuo temporalmente ante la crisis?

Se realizaron modificaciones durante el periodo de crisis, gran parte de las
mismas de manera transitoria, debido a la coyuntura del momento, y so6lo
algunas de ellas permanecen vigentes. Con posterioridad a la crisis se
readapto el modelo de gestion a las necesidades del mercado.

E. Estructuras Organizacionales

1.

En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura organizativa
del banco? .
Las estructuras organizacionales del Banco se fueron adecuando acorde a la

normativa y a las necesidades del negocio.

¢ Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?
NS/NC

3. ¢ En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas

para adaptarse a los cambios del entorno?

Las decisiones estratégicas del Banco son responsabilidad del Directorio y la
Gerencia General.

4. ;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta

hoy?

La estructura organizacional del Banco se fue modificando, principalmente
con posterioridad a la crisis, y se mantiene relativamente estable en la
actualidad.

Es de resaltar que uno de los cambios estructurales que llevé a cabo el
Directorio fue la creacion de la Gerencia Tesoreria General. Hasta ese
entonces la misma era una Subgerencia de la Gerencia de Finanzas. Al
hacerla Gerencia tuvo como objetivo fundamental dejar de ser una unidad
estrictamente operativa a hacer un instrumentos de planeaciéon de cajas y de
llevar adelante la operativa. Se creé un Departamento de Presupuesto de
Tesoro que tiene como objetivo el planeamiento de todas las cajas del Banco
en funcion de su operatividad y validacion de todos los pases de fondos. Esta
Gerencia creada como consecuencia de la crisis, alin se mantiene.

F. Politicas de RRHH

1.

¢La crisis financiera de 2001 que impacto provocd en los RRHH de los
Bancos? ;genero situaciones de conflicto? ;como lo resolvié su Banco?
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En lineas generales, el Sistema Financiero tuvo un periodo de achique y
despido de personal que no se verifico en el Banco, principalmente por su
condicién de banco publico y la estabilidad de empleo que lleva adelante.

¢Como elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?
Si bien existe una carrera interna bancaria, los gerentes son designados por el

Directorio sobre la base de la propuesta realizada por la Gerencia General.

¢ Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun
entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la selecciéon de
gerentes?

NS/NC

G. Estilos de conduccion

1.

¢La conducciéon gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de
crisis?

Salvo los grupos afectados a los cambios de sistemas y analisis normativo y
que dependian de un comité de crisis no hubo cambios generalizados de
conduccion

¢ Si hubo distintos estilos, cuales fueron?

No hubo distintos estilos salvo el cuidado de la gente por su carga horaria y de
tensién

¢ Cémo se adecuaron en los distintos momentos?

No hubo necesidad

H. Comentarios generales

1.

2.

¢, Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?
NS/NC

¢ Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en

el sistema financiero y en la forma de gestion de su banco? ;Cuales?

NS/NC
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Publico 2: Subgerente General 2

A. Objeto de estudio

1. ¢ Qué tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

v BANCO PUBLICO

01 BANCO PRIVADO NACIONAL

[0 BANCO PRIVADO EXTRANJERO
0 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2. a) (Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento? /

Desde su creacion, como el primer banco argentino, ha demostrado una
tendencia al crecimiento, tanto en su red de filiales cuanto en sus actividades,.
incorporando en los ultimos afios un conjunto de empresas con la finalidad de
otbrgarle mayor flexibilidad normativa y financiera para enfrentar nuevos
negocios y posibilitar su expansion, facilitar la capitalizacion de nuevos
emprendimientos a través de joint ventures, asociaciones estratégicas, y la
posibilidad de incorporar socios externos con experiencia en areas de negocios
que aporten su know how especifico.

b) ¢ Cuales fueron los principales datos de la evolucién del banco entre 1997 y
20047

Entre 1997 y 1999 se registré un crecimiento de los Activos en el orden del 10%
anual, en el que la tasa de incremento se redujo al 5%, para luego entrar en una
fase contractiva que se mantuvo hasta el 2003. En 2004 comenzaron a
expandirse nuevamente. ’

Los préstamos crecieron a un ritmo del 7-8% anual hasta 1999, cuando
practicamente se mantuvieron (+1,4%) para luego comenzar la retraccion (afios
2000/2003) en concordancia con la falta de liquidez que se verificd en el Sistema
en ese periodo.

Por el lado de los depésitos, se expandieron en tasas cercanas al 10% hasta
1999, cuando se contrajeron en una magnitud similar.

En el afio 2000 volvieron a crecer (+3%) para luego comenzar a caer como
consecuencia de la crisis sistémica, situacidon que se mantuvo hasta mediados
de 2002, en que comenzé la recuperacion.

En 2003 y 2004 se expandieron a tasas del 3,3% y 15,2%, respectivamente.
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A nivel de resultados, se registré una paulatina disminucién hasta hacerse
negativos con la absorcion de las pérdidas generadas por la crisis.

En 2004 el Banco logré revertir esa tendencia presentando un balance con
resultados positivos.

B._La gestién bancaria en la década 1997—-2004

1. ¢Como caracteriza la evolucion de la situaciébn general en términos
macroeconomicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Durante el periodo analizado se verifican tres etapas de diferente evolucién
macroecondémica. La primera caracterizada por la recesiéon que comenzoé a
mediados de 1998 y culminé en 2001 con una grave crisis financiera, politica,
social e institucional, la cesacién de pagos de la deuda publica y el abandono
del régimen de Convertibilidad. La segunda referida propiamente a la crisis
economico-financiera y la tercera con el comienzo de la recuperacion.

Como consecuencia de las condiciones internacionales (crisis de los paises del
sudeste asiatico, cesacidon de pagos en Rusia y devaluacion de la moneda de
Brasil) que generaron fuertes restricciones que afectaron con diferente
intensidad a las distintas economias y regiones, los resultados econdémicos de
Argentina sufrieron un importante deterioro entre 1998 y 2001. El sostenido
aumento del riesgo soberano, conjuntamente con la caida de las cotizaciones
de los commodities en los mercados internacionales, contribuyeron a plantear
un dificil panorama externo para la economia local. En este marco, el
desempeno de la actividad econdmica operd en un circulo vicioso en el que el
incremento de la incertidumbre dificulté el acceso de la Argentina a los
mercados internacionales de capitales con el consecuente impacto de esta
restriccion - financiera. sobre el gasto interno. Durante este periodo se
registraron algunas leves recuperaciones ante el aumento de los precios de
algunos commodities y la concrecidon del paquete de asistencia financiera
internacional conocida como “blindaje”. No obstante, el progresivo deterioro del
escenario macroecondmico y la percepcion de riesgos sistémicos crecientes
desencadenaron sucesivos episodios de salida de depédsitos bancarios y una
intensa huida de capitales de la economia local. Pese a la implantaciéon de
restricciones a la disponibilidad de depdsitos (conocidas como “corralito”) y la
imposicién de controles de cambio, fue imposible evitar el desenlace de la
crisis de confianza que llevd a la devaluacion y modificacion del régimen
monetario y cambiario que rigié durante una década. Adicionalmente, fueron
creadas cuasi monedas, con el fin de cancelar las deudas del Estado con las
provincias debido a la falta de recursos financieros y, posteriormente, debido a
la fuerte crisis econdmica, en el 2002, se .continud con su emisién tanto a nivel
nacional como provincial, para pagar sueldos y subsidios estatales.
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En la segunda mitad de 2002, la situacidbn macroeconomica y financiera
comenzé gradualmente a estabilizarse. Luego de acentuar su contraccién
durante el trimestre posterior a la devaluacién de la moneda, el nivel de
actividad detuvo en forma abrupta su caida y comenzaron a observarse,
incluso, ciertos indicios de tenue repunte en algunos sectores de actividad,
favorecidos principalmente por el cambio de precios relativos. Por su parte,
luego de una muy fuerte depreciacion inicial, el tipo de cambio nominal tendi6 a
estabilizarse, merced en buena medida al reforzamiento de los controles
cambiarios y a la existencia de un elevado superavit externo posibilitado por el
deprimido nivel de las importaciones y el default sobre una parte significativa
de las obligaciones financieras del pais.

En un marco de paulatina normalizacién de la situacidn macroeconémica, a
comienzos de 2003 se realizé un acuerdo transitorio con el FMI que posibilité la
refinanciacién de los vencimientos inmediatos del periodo comprendido hasta
agosto de 2003 y la regularizacion de los atrasos en que se habia incurrido con
el BID y el Banco Mundial. Como contrapartida de la refinanciacion de
vencimientos, las autoridades se comprometieron al cumplimiento de un
exigente programa de corto plazo dirigido a mantener la disciplina fiscal y
monetaria y a preservar la estabilizacion macroeconémica alcanzada.

Durante el afio 2004 la economia argentina tuvo una sdlida expansion que
asegur6 la continuidad de la recuperacion iniciada a principios de 2002 y el
afianzamiento de expectativas positivas acerca de su rumbo. La existencia de
capacidad instalada ociosa, la vigencia de un tipo de cambio real alto y estable
y un favorable contexto econémico internacional coadyuvaron al éxito de una
politica econémica que logré la recuperacion del ritmo de actividad hasta un
nivel similar al alcanzado antes de la caida resultante del periodo de ajuste
recesivo.

2. ¢ Cémo caracteriza la evolucién del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del
periodo?

En la primera etapa, las politicas financieras continuaron orientandose a
fortalecer la confianza en el sistema bancario local. El Banco Central establecié
un nuevo sistema de supervision bancaria, procurando concomitantemente
elevar el monto de la linea de crédito contingente, mediante operaciones de
pase concertadas con entidades del exterior, de forma tal que el total de
cobertura de los depdsitos bancarios con activos liquidos (reservas en divisas
mas lineas de crédito) se mantenga en torno al 33%. En los primeros afios de
la etapa que culminé con la crisis de 2001, los depésitos continuaron con su
tendencia creciente, aunque a un menor ritmo que en los periodos anteriores,
con una abrupta caida durante ese ultimo afo.

207



Los bancos mantuvieron en esta etapa una politica de créditos prudente y
elevaron sus activos liquidos, no obstante, las condiciones financieras
restrictivas y la contraccioén del nivel de actividad repercutieron negativamente
sobre la calidad de los activos de los bancos, elevando la morosidad de las
carteras de créditos.

Luego del abandono del régimen de Convertibilidad, en una economia que
exhibia un elevado grado de dolarizaciéon financiera, se produjo un efecto
disruptivo, al afectar la capacidad de pago de los deudores y al provocar
fuertes redistribuciones de la riqueza. Para evitar un significativo aumento de la
incobrabilidad en la cartera de préstamos de los bancos, las autoridades
decidieron convertir a pesos a la paridad 1 $/U$S la mayor parte de las
obligaciones del sector privado con el sistema financiero, al tiempo que,
buscando respetar parcialmente los contratos originales, los depdsitos fueron
convertidos a la paridad 1,4 $/U$S y reprogramados mediante un cronograma
de devolucion que llegaba hasta 2005. Esta pesificacién asimétrica de activos y
pasivos en dolares generd un importante desequilibro en el balance de las
entidades financieras, que se adicion6 a las dificultades patrimoniales y de
liquidez que ya exhibian los bancos como consecuencia de la crisis que
condujo a la instauracion de las restricciones al retiro de efectivo, que luego
fueron parcialmente flexibilizadas.

Entre el comienzo de la crisis financiera en los ultimos meses de 2000 y finales
de julio de 2002, la caida acumulada de los depoésitos totales del sistema
financiero alcanzé el 41,5%.

Durante 2002, la actualizaciéon asimétrica de activos y pasivos de las entidades
bancarias (ajuste por CER de los pasivos reprogramados y por CVS de gran
parte de la cartera de créditos) constituyé un importante perjuicio patrimonial.

Esta situacion derivd en la necesidad de recurrir en forma reiterada a la
asistencia financiera del BCRA.

Con la firma del convenio con el FMI, el gobierno se comprometié a llevar
adelante una serie de iniciativas dirigidas a proteger el derecho de propiedad
de los acreedores y a facilitar los procesos de reestructuraciéon de las firmas
privadas endeudadas, el acuerdo ademas propugnaba la reforma del sistema
bancario.

En cuanto a la estructura del Sistema Financiero, a partir de la crisis registrada
entre fines de 1994 y mediados de 1995 (Tequila), se verificaron cambios
significativos que se materializaron en una disminucién en la cantidad de
entidades, en un aumento del grado de concentracién y en la mayor
participacion de los bancos extranjeros, proceso que continué manifestandose
en los afos subsiguientes.

En 2004, el sistema financiero pudo afianzar su normalizaciéon a través de
mejoras sistematicas en su rentabilidad y su capitalizacion, y también del
aumento del crédito al sector privado. Estos fueron los principales factores que
contribuyeron a la consolidacién de su liquidez, estabilidad y solvencia.
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En el tramo final de 2004 se dispuso la baja de tasas de encaje junto con la
suba de rendimientos de pases (activos y pasivos) - asi como un cronograma
de devoluciones anticipadas de los redescuentos otorgados a los bancos
durante la crisis (las cuotas del denominado “matching’) - a fin de inducir una
contraccidn monetaria que asegurase el cumplimiento de las metas del
programa del BCRA. En un marco de dinamismo productivo y expectativas
favorables, el sistema bancario tuvo - por primera vez desde 1999 - un
resultado operativo positivo (ROA ajustado). La recuperacién del margen
financiero, el menor previsionamiento y los crecientes resultados por servicios
constituyeron los factores centrales de la mejora del resultado. La calidad de la
cartera privada continudé mejorando y contribuyd a reducir la irregularidad en el
Sistema.

. ¢,Cémo impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

Al igual que en el Sistema Financiero en general, el Banco evidencié el retiro
de depésitos durante la crisis, el deterioro de su estructura patrimonial y de la
cartera de creditos (que fue parcialmente resuelta con el saneamiento
relacionado con el Fideicomiso de Recupero Crediticio) y la necesidad de
asistencia financiera del BCRA. Con posterioridad, también se registré el
regreso de los depésitos y el comienzo de la recomposicidn patrimonial.

. ¢Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del

Banco? Sefale con una X aquello que considere su parecer aunque sea mas
de una respuesta.

Econémicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Otras (mencionar)........

LA ILL

C. La normativa general del BCRA

1.

¢ Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefale con una x
aquello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

Econémicas
Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

ooobooOood
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vV Elsistema en su totalidad
[] Oftras (mencionar)........

2. ¢Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el

funcionamiento del Banco? Sefale con una X aquello que considere su
parecer aunque sea mas de una respuesta.

vV Econémicas
v Financieras
v Administrativas
v Evaluacion de Riesgos
v Operacionales
Vv Garantias
V Liquidez
V Cartera
Otras (mencionary)........

¢ Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo
de la situacién de crisis? Sefale con una X aquello que considere su parecer.

1 Si, modificacidn del limite de asistencia crediticia
1 No
[1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién

¢ Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en
su sucursal nacional por algun cambio normativo en la Casa Matriz realizada
como prevencion de la situacién local?

L1 Si

1 No

[1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones

complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccion de la
situacion financiera en algan momento de la década?

[ Si, la creacion de un fideicomiso de recupero crediticio
0 No
[0 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién

D._Estrategias del Negocio

1. ¢ Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar las
principales estrategias que aplicaron?
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Durante el periodo de pre crisis se trabajé en campanias de captaciéon de
depésitos a fin de mantener e incrementar los mismos en un marco de
inestabilidad.

Cuando comenz6 a verificarse la crisis de 2001 se llevd adelante la
cancelacién de lineas financieras del exterior para evitar mayores costos
futuros y se trabajé en el mantenimiento de la cadena de pagos de la
economia priorizando los depésitos vinculados a haberes y jubilaciones y
pensiones.

A partir del afo 2002 se dio continuidad al Plan Estratégico formulado en el
afio 2000 con la finalidad de adaptar el Banco a las nuevas condiciones del
mercado y se hizo foco en la migracién del nuevo sistema del Banco en las
filiales, la mejora de la atencién al cliente y la capacitacion de los empleados.
Con posterioridad, parte de la estrategia llevada adelante por el Banco fue la
puesta en marcha de un Plan de Transformacién que constaba de 12
-programas relacionados principalmente con cambios en el modelo de gestién
en cuanto a oferta de productos, captacion de depésitos, calidad de servicios,
cadenas productivas, comercio exterior, PYMES, red de filiales, sistemas,
organizacién comercial, gestion de riesgo, gestibn de mora y recupero y
gestion financiera.

2. ;Qué problemas enfrenté el banco en cada etapa y qué medidas se

implementaron para solucionarlos?

Los problemas que enfrenté el Banco fueron similares a los detallados para el
Sistema Financiero, y en lineas generales las medidas adoptadas fueron
comentadas en el punto anterior.

¢ Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores mas
relevantes?

Los principales resultados obtenidos con las medidas adoptadas fueron:

a. La campana de captacién de depositos llevada adelante en el afio 2000
logré revertir la tendencia decreciente registrada en 1999.

b. La cancelacién de las lineas financieras del exterior anticipadamente
llevé a un ahorro posterior importante a la luz de la devaluacion de la
moneda realizada en enero de 2002.

c. Las acciones de post crisis condujeron a la reversién de los resultados
negativos de 2002 y 2003, presentando un balance con ganancia en
2004.

. ¢ Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

En 2004, el informe de una importante consultora que estudié en profundidad
la situacion y perspectivas del Banco, en el marco del acuerdo firmado con el
FMI, confirmé el favorable curso que siguié su gestion en el periodo de post-
crisis. La consultora sostuvo en sus conclusiones que el Banco contaba con
capacidades para el cumplimiento de su rol en el proceso de promocién del
desarrollo econdmico y social y que, de acuerdo a su evaluacion, la estrategia
gue adoptd le permitié abordar el sendero necesario para afianzarse en el rol
de “Banca Regional Eficiente”. En este sentido, la ensefianza que dejé la crisis
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fue que, continuando con su performance historica, el Banco ha demostrado su
capacidad para adaptarse a las modificaciones de contexto y las normativas
vigentes, condiciones necesarias para el mantenimiento de su credibilidad y
fortaleza.

5. ¢Hubo una nueva forma de gestién o se adecuo temporalmente ante la crisis?
Se realizaron modificaciones durante el periodo de crisis, gran parte de las
mismas de manera transitoria, debido a la coyuntura del momento, y sélo

algunas de ellas permanecen vigentes. Con posterioridad a la crisis se
readapto el modelo de gestion a las necesidades del mercado.

E. Estructuras Organiiacionales

1. En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura organizativa
del banco?

Las estructuras organizacionales del Banco se fueron adecuando acorde a la
normativa y a las necesidades del negocio.

2. ¢Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

NS/NC

3. ¢ En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas
para adaptarse a los cambios del entorno?

Las decisiones estratégicas del Banco son responsabilidad del Directorio y la
Gerencia General.

4;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta
hoy?

La estructura organizacional del Banco se fue modificando, principalmente con
posterioridad a la crisis, y se mantiene relativamente estable en la actualidad.
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F. Politicas de RRHH

1.

;La crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los
Bancos? ¢ generé situaciones de conflicto? ¢como lo resolvié su Banco?

En lineas generales, el Sistema Financiero tuvo un periodo de achique vy
despido de personal que no se verifico en el Banco, principalmente por su
condicién de banco publico y la estabilidad de empleo que lleva adelante.

¢Como elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Si bien existe una carrera interna bancaria, los gerentes son designados por el
Directorio sobre la base de la propuesta realizada por la Gerencia General.

3 ¢Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun entre

los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccion de gerentes?

NS/NC

G. Estilos de conduccién

¢La conduccion gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de
crisis?
No hubo modificaciones salvo la carga operativa

2. Si hubo distintos estilos, cuales fueron?

No hay para comentar

3. i, Como se adecuaron los distintos estilos?

Normalmente

H. Comentarios generales

1.

2.

¢ Considera necesario agregar algin otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

NS/NC

¢ Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en

el sistema financiero y en la forma de gestién de su banco? ; Cuales?

NS/NC
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A O

CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Privado 1: Subgerente General

bieto de estudio

1.

¢ Qué tipo de organizacién es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

O BANCO PUBLICO PROVINCIAL

X BANCO PRIVADO NACIONAL

2.

[0 BANCO PRIVADO EXTRANJERO
0 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

El Banco realizé una serie de cambios que produjeron sucesivas etapas de
crecimiento en la década que se inicia en 1997. Las adquisiciones de distintos
bancos de provincia y su permanencia como agente financiero en cada
jurisdiccion provincial generaron un posicionamiento en constante crecimiento.
A su vez, se adquirieron otras entidades de capital extranjero que se retiraron a
partir de la crisis desatada a fines del 2001.

b) ¢ Cuales fueron los principales datos de la evolucidn del banco entre 1997 y
20047

Ver Anexo.

B. La gestién bancaria en la década 1997-2004

1.

¢Coémo caracteriza la evolucibn de la situacidbn general en términos
macroecondmicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Tuvo una primera etapa de crecimiento para entrar en decadencia a partir de
1999 como consecuencia de las distintas circunstancias nacionales e
internacionales que perjudicaron el sistema, estallando finaimente la crisis en
2001, con un gran impacto socioecondémico en el pais que produjo un estado de
situacion altamente comprometido. La toma de medidas rigurosas y una mejora
destacada en el ambiente comercial internacional permitié que -a partir del 2003-
se iniciara una etapa de recuperacion marcada.

2. ;Coémo caracteriza la evolucién del sistema financiero en el pais desde 1997 a

2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del
periodo?
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1999-2000:

e Bancarizacién de asalariados y jubilados con deuda creciente de
préstamos personales.

o Empresas: baja demanda de créditos y creciente morosidad.

e Sector Publico: alta demanda provincial/nacional.

2001-2002:

¢ Crisis, reduccion de la oferta de crédito, alta incobrabilidad, conflictos por
pesificacion, judicializacién de conflictos, foco en recupero de cartera.
e Sector Publico: default, conversién, pesificacion.

2003 en adelante:

e Gradual y creciente oferta de créditos a empresas (basicamente corto
plazo) e individuos. ‘

3. . Coémo impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

1999-2000:

e Agente Financiero de las provincias.
e Cartera de Individuos: Plan Sueldo poco afectado por la crisis.
o Cartera de Empresas y Sector Publico: casi nulos.

2001 a 2004:

e Sucesivas compra de entidades de capital extranjero en retirada.
s Entre 2001 y 2002: repliegue a causa de la crisis, recupero de cartera.

A partir de 2003: creciente incorporacién de negocios.

4. ;Cudles fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del
Banco? Sefale con una X aquello que considere su parecer aunque sea mas
de una respuesta.

X Econémicas
X Financieras

[J Administrativas
X Evaluacién de Riesgos

[1 Operacionales

[ Garantias

X Ligquidez

X Cartera

[1 Otras (mencionar)........
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Reduccion de resultados, caida del stock de cartera, recortes en las areas de
negocios y de riesgos, crecimiento de las areas de recupero.

C._La normativa general del BCRA

1. ¢Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una x
aquello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

O Econdémicas

O Financieras

O Administrativas

L] Evaluacion de Riesgos

1 Operacionales

O Garantias

O Liquidez

O Cartera

X El sistema en su totalidad

| Otras (mencionar)........ Pesificacion, canje, valuacién de activos,
flexibilidad para el pago de deudas.

2. ¢Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefiale con una X aquello que considere su
parecer aunque sea mas de una respuesta.

X Econoémicas
X Financieras
Administrativas
Evaluaciéon de Riesgos
X Operacionales
Garantias
Liquidez
X Cartera
Otras (mencionar)........

Fueron en general impactadas todas las normas.

3. ¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo
de la situacién de crisis? Sefale con una X aquello que considere su parecer.

O Si
0 X No
1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

4. ;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en
su sucursal nacional por algun cambio normativo en la Casa Matriz realizada
como prevencion de la situacion local?
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0 Si
1 No
[ Sila respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccion de la
situacién financiera en algun momento de la década?

Si
X No
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

D._Estrategias del Negocio

1. ¢Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar
las principales estrategias que aplicaron?

¢ Vocaciéon de crecer: se aprovechd el contexto para crecer con la compra
de bancos extranjeros en retirada.

» Reconfiguracién interna por expansion.

e Impacto de la crisis: reduccion de areas de negocio y soporte, crecimiento
en recupero y administraciéon (fundamentalmente de cartera de empresas
proveniente de bancos extranjeros).

2. ;Qué problemas enfrenté el banco en cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarlos?
Los aspectos mas criticos a afrontar fueron:

e los amparos y los conflictos por pesificacion

e la estabilizacion de la estructura que habia quedado ampliada luego de
la fusién con los bancos adquiridos (y agrandados en relacién al nivel
de negocios que se presentaban en esa época).

¢ el recupero de deudas con riesgo de incobrabilidad (concursos, etc).

3. ;Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segln los indicadores mas
relevantes? :

Este Banco, al igual que los bancos privados de capital nacional, fue uno de
los grandes ganadores de la crisis. Expandié profundamente su ambito de
accién, capturando los beneficios extraordinarios de la post-crisis.

4. ;Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?
El periodo posterior a la crisis planted estrategias de negocios vinculadas con

el crecimiento a través de la adquisicién de 4 bancos extranjeros y 1 banco
provincial, acompanado también por los cambios positivos en el contexto
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internacional, y en el ambito nacional, mayor competitividad, estabilidad,
crecimiento del empleo, etc.

5. ¢Hubo una nueva forma de gestidén o se adecuo temporalmente ante la crisis?
A poco de la superacién de la crisis comenzaron a volver los depdésitos que

juntamente con lo descripto en puntos anteriores, permitieron desplegar una
gestion acorde a los nuevos tiempos

E. Estructuras Organizacionales

1. En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura
organizativa del banco?

Lo comentado en cuanto al crecimiento de la estructura por la fusién permitid
absorber los nuevos negocios sin necesidad de realizar cambios.

2. ¢Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

Nuestro banco, al igual que otros bancos privados nacionales, se distinguieron
del resto de la banca por los motivos expresados, aunque en el caso de Banco
Macro, la expansion fue mayor y la reaccidén mas rapida.

3. ¢ En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas
para adaptarse a los cambios del entorno?

Fueron tomadas al mas alto nivel de la organizacién

4, Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta
hoy?

El banco genera cambios y expansion en forma permanente desde entonces,
adecuando su estructura a los nuevos negocios y planes estratégicos.

F. Politicas de RRHH

1. ¢La crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los Bancos?
¢generd situaciones de conflicto? ;como lo resolvié su Banco?

No hubo un gran impacto en los recursos del banco, sélo la fusién con algun
banco adquirido provocé la desvinculacion de un grupo importante de alto nivel
gerencial.

2. ;,Cémo elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?
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Los mismos gerentes que se desempefian en el banco en momentos de
estabilidad o crecimiento manejan también las crisis.

3. ¢Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun

entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccion de
gerentes?

Con algunos bancos privados probablemente si, desconozco con el sector
publico.

G. Estilos de conduccién

1. ¢La conducciéon gerencial es distintas o similar en épocas normales y / o de
crisis?

No han influido estas circunstancias

2. Sihubo distintos estilos ¢ cuales fueron?
No hubo distintos estilos se adapté a la situacién de crisis y luego se

reacomodod.
3.. ¢, Como se adecuaron en los distintos momentos?

Segun los temas a decidir y el volumen operativo

H. Comentarios generales

1. i.Considera necesario agregar algin otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

No habria nada que agregar.

2. ;Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en
el sistema financiero y en la forma de gestion de su banco? ; Cuales?

La incorporacién de medidas de evaluacion de riesgos mas rigurosas asi como
también normativas del BCRA que apuntaron a asegurar el respaldo necesario
con el que debe contar la banca para gestionar con mas limites de seguridad.
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Privado 2: Subgerente General

A. Objeto de estudio

1.

¢ Qué tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

1 BANCO PUBLICO

X BANCO PRIVADO NACIONAL

2.

[0 BANCO PRIVADO EXTRANJERO
[0 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

a) ¢ Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
supervivencia, estabilidad o al crecimiento y desarrollo? Datos de la evoluciéon
entre 1997 y 20047

Al crecimiento y desarrollo

b) ¢Cualquiera sea la respuesta de la pregunta anterior, cuales son las
caracteristicas que lo llevan a expresar tal opinion?

Los resultados de la gestién que puede evaluarse de los estados contables
comparativos y otros datos de informacién de gestion

B._Historia de la gestién bancaria en {a década 1997—-2004

1.

¢ Cédmo se caracteriza la evolucién de la situaciéon financiera en el pais desde
1997 a 2004 en términos macroeconémicos en cada etapa?

La economia argentina vino atravesando un periodo recesivo a partir de finales
de 1997, se intensificd en el 2 ° semestre de 1998 y comenzd a tener mayor
intensidad a partir de 1999. Si bien en un principio la contraccién al nivel de
actividad se produjo por una serie de crisis en l0os mercados de capitales de los
paises asiaticos, Rusia, Brasil, luego se agudiz6 por cuestiones internas.

Durante el afo 2000 hubo un pequefo incremento del PBI que dio cierto
aliciente pero el segundo semestre hubo un desmejoramiento del escenario.
Pero la situacion argentina siguié mostrando un permanente deterioro y durante
este afio cay6é nuevamente la actividad lo que produjo una reduccion de precios
al consumidor. EIl sector publico arrojé un déficit global de % 6.589 millones,
siendo cada vez mas complejo el escenario politico.

En el 2001 se gestd un blindaje financiero por un acuerdo con el FMI. A partir
del cual se adecuaron metas fiscales y se modificé la Ley de Responsabilidad
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Fiscal esto mejor6 momentaneamente la situacion. Se sucedieron varios
cambios de Ministros de Economia, siendo con la asuncion del Dr. Cavallo
como tal, que organizé una operacion de canje de deuda publica y una serie de
medidas complementarias como “ el corralito”, “el corraldén” en fin medidas para
detener la crisis de depdsitos que se estaba manifestando en los ultimos meses
del afio.

Los conflictos politicos estallaron en Diciembre de 2001 y con ello estall6 la crisis
politica, financiera y social mas importante que hubiera pasado la Argentina en la
modernidad. Derogacién de la ley de convertibilidad, pesificacion asimétrica,
control de cambios, restricciones sobre los depdsitos en efectivo, y otra serie de
medidas que impactaron sobre el sistema financiero.

El afio 2002 fue de estancamiento y a partir del 2003 se comenzaron a modificar
las condiciones internacionales, se estabilizé politicamente el pais hubieron
nuevas elecciones y comenzd un periodo de crecimiento en el 2004 y con ello la
estabilizacion creciente de la economias

2. i Cémo se caracteriza la evolucion del sistema financiero en el pais desde 1997
a 2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos
analizados?

El Sistema financiero del pais fue directamente afectado por los impactos
descriptos en el punto anterior, es mas, fue el que cumplié un rol predominante
en todos los cambios que introducirse en la actividad.

3 ¢Qué impactd del contexto en las distintas etapas, en su banco?

Este Banco se vio afectado fuertemente por las distintas etapas mencionadas.
Uno de los aspectos a destacar que provocé graves consecuencias de
solvencia y rentabilidad fue la pesificacion asimétrica que no alcanzé a
compensarse integramente las diferencias de cambio, la disposicion de ajustar
por inflacidn los balances del 2002, creciente incobrabilidad de la cartera de
créditos, y dificultades con la resolucion judicial de la devolucién de los
depositos.

El Banco era un importante acreedor del Sector Publico no Financiero

Las mencionadas estan -entre las principales si bien hubo impactos
generalizados negativos en el resto de los negocios del Banco.

C._La normativa general del BCRA que comportamiento tuvo

1. ¢Cuales fueron las incidencias que esos cambios produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefale con una X aquello que considere su
parecer aunque sea mas de una respuesta.
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O Econémicas

|3 Financieras
Administrativas
Evaluacién de Riesgos
Operacionales
Garantias

Liquidez

Cartera

Ofras

Todas

ogoooOodod

2. ¢Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una x
aquello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

0 Econdmicas

0 Financieras

[ Administrativas

|1 Evaluacién de Riesgos
[0 Operacionales

O Garantias

O Ligquidez

O Cartera

X El sistema en su totalidad

O Otras

3. ¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco? Sefiale con
una X aquello que considere su parecer.

X Si
No
Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

Fue por una situacién interna del Banco no por la crisis

4. ;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en
su sucursal nacional por algun cambio normativo en la Casa Matriz realizada
como prevencion de la situacién local?

o Si
OO No
L  Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones en
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccion de la
situacion financiera algin momento de la década?
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O si
O No
[1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

D._Estrategias del Negbcio

1.

¢ Cudles fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ¢ Se podrian mencionar
algunas estrategias que aplicaron?

Las estrategias adoptadas ante la crisis se pueden resumir en los siguientes
puntos principalmente:

a. Plan de capitalizacién y liquidez: a través de la cobertura del ‘Fondo de
Garantia’, de un Financiamiento a través de un Fondo Fiduciario y
securitizacién de la cartera hipotecaria y comercial del Banco.

b. Reprogramacion de los pasivos externos.

c. Pautas mas restrictivas para la colocacion de préstamos

d. Cierre de sucursales nacionales e internacionales.

e. Redescuentos del BCRA

Las estrategias descriptas se mantuvieron durante el 2002 dado también la
intensidad del impacto por las pesificaciones asimétricas por lo que no
quedaba cubierto el efecto negativo por los activos y pasivos registrados

Esta etapa se acompafié con una significativa reducciéon de los gastos de
administracién dado los menores niveles de actividad.

Se produjo la constitucion de una previsidén muy importante por los depédsitos
adeudados en sucursales del exterior y que fueron afrontados.

 Superado el afto 2002 y como se dijo en el apartado anterior en el 2003

comenz6é a cambiar la situacidn del mercado se desarrollaron politicas
comerciales orientadas a:

a. Recuperar inversores

b. Captacién de depositos en el sector minorista

¢. Mantenimiento de lineas de crédito para el recupero de deudas caidas y /
o refinanciaciones.

. Campanas comerciales con tarjetas de crédito.

. Cumplimiento anticipado de los préstamos con el exterior refinanciados

O a

Las medidas mencionadas se intensificaron en el 2004 a lo que se agregaron:

a. Emisidon de obligaciones negociables para capitalizar el banco

b. Ampliacién de lineas de crédito a empresas y Pyme

c. Con el incremento de las actividades relacionadas con el comercio
exterior, el Banco experimenté un aumento del 75% en el volumen anual
de transacciones
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2.

d. Se intensificaron los planes comerciales a la banca de individuos

e. Seguimiento estricto de las cobranzas de los créditos.

f. Se continué con el plan de gestion de calidad total que se habia iniciado
en 2002

¢ Qué problemas enfrentd el banco en cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarlos?

Han sido comentadas en el punto anterior.

¢ Qué resultados fueron obtenidos en cada caso, segun los indicadores mas
relevantes?

Se remite a los indicadores de gestién publicados por el BCRA
¢ Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

Se introdujo una politica de evaluacidbn de riesgos mas exigente,
especialmente en lo que fuera la relacién con el sector publico.

¢ Hubo una nueva forma de gestidén o se adecuo temporalmente ante la crisis?

Se adecud temporalmente con la crisis y se ajusté posteriormente a las
necesidades de la organizacién

E. Estructuras Organizacionales

1.

En qué medida las variaciones del contexto afectaron las estructuras
administrativas?

Los cambios de estructura se produjeron en la época de crisis por la reduccién
de sucursales y personal. Las modificaciones posteriores fueron dispuestas
por la propia empresa para mejorar el desarrollo de sus funciones

. Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

Entre |la banca privada hubieron cambios similares, desconozco los bancos
publicos

. ¢En qué nivel de la estructura de cada banco se ejecutaron las decisiones

estratégicas que permitieran la adaptacion al entorno?

Las lineas estratégicas centrales emanaron del Directorio y su ejecucién se
puso en marcha a través de un Comité de Crisis
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4 ;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta

hoy?

Por los motivos expuestos en punto 1.

F. Politicas de RRHH

1.

¢La crisis financiera de 2001 que impacto provocé en los RRHH de los
Bancos? ;genero situaciones de conflicto? ;cémo lo resolvidé cada Banco?

El impacto de la crisis generé situaciones de conflicto con la clientela lo que
obligd a mantener una atencién permanente del personal de contacto para
evitarles deterioros psicolégicos y / o de salud.

Complementariamente se elaboraron e implementaron estrategias para la
adecuacion de las estructuras del personal y de los costos a las posibilidades
que el escenario de los negocios permitia. Se instrumentaron una serie de
planes de reduccién voluntaria de la jornada laboral, licenciamiento temporal y
retiro voluntario que, en su conjunto, permitié superar la crisis y atravesar la
transicion hasta poder concretar una reduccién del 31% de la némina.

Hubo algun conflicto sindical que se resolvié rapidamente con una ronda de
negociaciones con la Asociacion Bancaria.

El banco mantuvo dentro de las posibilidades existentes los programas de
formacidn y capacitacidn del personal.

En el periodo de crisis se suspendid las remuneraciones variables por
obtencién de resultados.

., Como eligen los bancos sus gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Los gerentes de la crisis fueron los mismos que estaban en el banco y salvo
alguna modificacidn posterior siguen siendo los ellos los que contintan. Cabe
destacar que se busca entre el personal existente la cobertura de un cargo, de
no localizar el perfil ideal se busca en el mercado.

Existen puntos en comun entre los bancos de diferentes origenes de capitales,
en la seleccidn de gerentes?

Entiendo que no
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G. Estilos de conduccién

1. ¢La conduccién gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de
crisis?
No hubo cambios en la conduccién
2. ¢Si hubo distintos estilos, cuales fueron?
Me remito a la pregunta anterior
3. ¢Como se adecuaron en los distintos momentos?

Se mantuvo el mismo disefio siempre

H. Conclusiones generales

1. ¢;Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

No en mi opinion
2. ; Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en

el sistema financiero? 4 Cuales?

Si mayor restriccion en la concesién de créditos, evaluacién de riesgos etc.
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Privado 3 - Controller

A. Objeto de estudio

1. ¢, Qué tipo de organizacién es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

0 BANCO PUBLICO

00 BANCO PRIVADO NACIONAL

X BANCO PRIVADO EXTRANJERO
[0 BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2. a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento?

La historia del banco en el cual me desempefio; podriamos decir que en general
ha demostrado una tendencia a la estabilidad aunque en algunos momentos de
su historia en la Argentina ha evaluado planes de expansiéon a través de la
compra de sucursales de un importante banco privado nacional que finalmente
no se concreté. A partir del afio 2005, a partir de las crisis del sistema financiero
global y como consecuencia de investigaciones del Gobierno de Estados Unidos
como consecuencia de incumplimientos por parte del Banco de la regulacion
OFAC, el grupo comienza un proceso de desinversion a nivel global culminando
este proceso con la venta del Banco a nivel mundial a otro Banco internacional
del Reino Unido.

b) ¢Cuales fueron los principales datos de la evolucion del banco entre 1997 y
20047

A partir del afio 1997 hasta el 2001, el banco experimenté un crecimiento
sostenido en su negocio de consumer banking, como consecuencia de la
contratacion de personal y gerentes especialistas en dicho sector de negocio y
el establecimiento de nuevas sucursales en el ambito de CABA y el Gran
Buenos Aires. El sector de negocios corporativos mantuvo un nivel de
rentabilidad estable, fundamentalmente en la linea de negocios de Global
Transaction Services (GTS), como consecuencia del fondeo a bajo costo
obtenido a través de los depdsitos bancarios obtenidos por el area de Consumer
Banking (CORE deposits). El sector de negocios de la mesa de dinero en lineas
generales fue rentable, aunque dicha rentabilidad fue moderada como
consecuencia de bajos spreads de tasas y baja volatilidad del mercado en
general y con un mercado de cambios libre al cual le aplicaba la ley de
Convertibilidad ( el famoso “1 a 17).

Los indices de incobrabilidad fueron moderados

En Octubre del afio 2001, el banco vende en Argentina su banca minorista a un
importante Banco privado nacional, circunstancia que luego resultaria en una
excelente decisidn dados los hechos que se avecinaban.
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El escenario cambia dramaticamente en Diciembre del 2001, momento que se
produce una crisis casi terminal de la economia del pais, abandono de la ley de
convertibilidad, “corralito bancario” y posterior “corralon”, circunstancia que
impacta significativamente en la liquidez, rentabilidad y solvencia de todo el
sistema financiero. La llamada “pesificaciéon asimétrica” causo en nuestro banco
pérdidas significativas dada su gran exposicion en préstamos en moneda
extranjera de significatividad a grandes corporaciones que fueron pesificados 1 a
1, cuando los depdsitos en moneda extranjera fueron convertidos a USD 1 = $
1,40. Adicionalmente, se generaron pérdidas importantes como consecuencia de
contratos de futuros de cambios (OTC Forwards) que tuvieron que ser
negociados a tipo de cambio libre con cada contraparte, como consecuencia de
la falta de regulacién de estos tipos de instrumentos en la regulacién que emitid
el BCRA inmediatamente luego de producirse el crash.

A partir del ano 2003, el Banco comienza una moderada recuperacién, como
consecuencia fundamental del crecimiento de las operaciones de comercio
exterior, ubicandose entre uno de los bancos lideres en estas transacciones en
el mercado local. El rebote de la economia Argentina, impulsada por un tipo de
cambio mas competitivo que beneficié las exportaciones Argentinas, empresas
que vieron licuadas sus deudas en dolares y costos laborales reducidos por la
devaluacion, crearon un ambiente de negocios favorables que redundaron en
mayores negocios para el Banco.

B._La gestién bancaria en la década 1997-2004

1. 4,Como caracteriza la evolucién de la situacion general en términos
macroeconémicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

Los aspectos macroeconémicos que incidieron fueron los de publico
conocimiento que perjudicaron todas las actividades econémicas y sociales del
pais”

2. ;Cbémo caracteriza la evolucion del sistema financiero en el pais desde 1997 a

2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del
periodo?

Los problemas principales fue el recupero de cartera, la falta de liquidez, todas
las medidas restrictivas a la disponibilidad de fondos y en general todas las
actividades bancarias

3. ¢,Como impacté el contexto en las distintas etapas, en su banco?

En nuestro banco como consecuencia de la venta de la banca minorista a otro
banco de plaza, los mas complicado fue el recupero de la cartera.
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4. ;Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del

Banco? Sefale con una X aquello que considere su parecer aunque sea mas de
una respuesta.

Econdémicas X

Financieras x

Administrativas x

Evaluacion de Riesgos x

Operacionales x

Garantias

Liquidez

Cartera X

Otras (mencionar)...... Legales, dada la pesificacion que trajo como
consecuencia la presentacion de numerosos recursos de amparos por parte
de ahorristas e inversores institucionales.

ooooooooon

C. La normativa general del BCRA

1.

¢ Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA
entre el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefiale con una X
aquello que considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

Econémicas x

Financieras x

Administrativas  x

Evaluacién de Riesgos x

Operacionales x

Garantias

Liquidez x

Cartera x

El sistema en su totalidad x

Otras (mencionar)........ Normativa con impacto legal, dada la pesificacidén
que trajo como consecuencia la presentacién de numerosos recursos de
amparos por parte de ahorristas e inversores institucionales.

oodooooood

Fundamentalmente a partir del 2002 como consecuencia de la creaciéon del
Mercado Unico y Libre de cambios y la ley penal cambiaria, las entidades
financieras tuvieron que adaptar en forma urgente sus estructuras administrativas,
tecnoldgicas y de evaluacion de riesgos dada la complejidad y riesgos legales que
implicaron las nuevas regulaciones. A partir de este afio empiezan a proliferar
sumarios a las entidades y la iniciacion de juicios penales cambiarios, que no
solamente afectan a la entidad sino a los funcionarios involucrados en las
operaciones cuestionadas.

La institucién en la cual me desempefio aun cuenta con un juicio penal cambiario
gue se en encuentra en la etapa de dictado de sentencia.
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2.;Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefiale con una x aquello que considere su parecer
aungue sea mas de una respuesta.

U Econoémicas

O Financieras X

1 Administrativas x

O Evaluacion de Riesgos  x

O Operacionales x

O Garantias

U Liquidez

d Cartera X

0 Otras (mencionar)....... Legales, dada la pesificacion, e instalacion del

MULC y un régimen penal cambiario.

3.¢Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo de
la situacién de crisis? Sefiale con una x aquello que considere su parecer.

O Si
I No x
L] Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.

4.;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en su
sucursal nacional por algin cambio normativo en la Casa Matriz realizada como
prevencion de la situacién local?

O Si x
0 No
O  Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.

Fundamentalmente nuestra casa matriz instruyo a la sucursal en la
implementacién local de politicas de riesgo mas restrictivas, fundamentalmente
en la reduccién de los limites para operar con instrumentos financieros locales,
lineas de crédito a empresas y contrapartes profesionales. Ademas se
implementé un comité de crisis que semanalmente tomaba contacto con Casa
Matriz a través de conferencias telefénicas a los efectos de tratar los temas
criticos de la coyuntura local.

Por otro ‘lado se incrementé la frecuencia de un comité financiero llamado
ALCO (Assets and liabilities committee) , en el cual se trataban las politicas de
liquidez, solvencia, tasa de interés etc.

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccion de la
situacién financiera en algin momento de la década?

O Si
0 Nox
1 Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.
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D. Estrategias del Negocio

1. ¢ Cuales fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar las
principales estrategias que aplicaron?

El cambio de contexto fundamental tuvo lugar a finales del 2001 y a partir del
2002.

Las estrategias adoptadas por la entidad fueron dirigidas a la evaluacién de
riesgos y fundamentalmente a la adopcién de limites muy conservadores para
operar en el mercado financiero local. Ademas, se restringieron las lineas de
crédito de acuerdo a instrucciones recibidas de Casa Matriz.

Restringida la capacidad de generar ingresos a través del mercado financiero y
de crédito, el banco inicié6 proyectos para desarrollar con mas agresividad el
negocio de Transaction Banking, que incluye los productos de Comercio exterior
y Cash Management.

2. ;Qué problemas enfrentd el banco en cada etapa y qué medidas se
implementaron para solucionarlos?

Los principales problemas que enfrento el Banco tuvieron su origen en el
proceso de pesificacion asimétrica, falta de regulacion para la liquidacion de los
contratos de futuros de cambios, con las consecuencias legales del caso.

Dada su fortaleza como resultado de ser una sucursal de un importante banco
extranjero, la entidad no sufrid problemas significativos con su liquidez y
solvencia.

Las medidas adoptadas fueron enfocadas a la cobertura de los riesgos legales,
a través de la contratacion de estudios juridicos importantes. Asimismo se
iniciaron negociaciones con las contrapartes de mercado a los efectos de
consensuar la forma de liquidar los contratos de futuros de cambio. Con
respecto a este tema, en su mayoria se liquidaron por compensacion en pesos
a un tipo de cambio de mercado.

3. . Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores mas
relevantes?

Obviamente la salida de la crisis impacto en el estado de resultados del banco,
fundamentalmente en el rubro resultado de cambios, y se recibié oportunamente
un aporte de capital de casa matriz para mantener una adecuada solvencia y
cumplir con las regulaciones del BCRA.

4,; Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?
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La crisis del 2001 obviamente tuvo un efecto muy negativo para el banco, pero
sirvié para que desde las maximas autoridades hasta el empleado comun, se
comience a considerar como una herramienta fundamental para la supervivencia
de una entidad financiera, un adecuado proceso de gestién de riesgos, que
abarque no solamente los tradicionales riesgos de crédito y de mercado, sino
también el operacional, el legal y el reputacional.

A nivel personal, dada mi responsabilidad como controller de la mesa de dinero
del banco, el aprendizaje fue muy importante, y me prepard para el manejo de
crisis de mercado que luego se fueron sucediendo por el deterioro de la economia
global.

5. ¢ Hubo una nueva forma de gestion o se adecuo temporaimente ante la crisis?

Ante la crisis tomaron mas relevancia los distintos comités de riesgo que se
encontraban implementados en la entidad.

Las maximas autoridades de la entidad, estaban involucradas en el dia a dia de
los riesgos mas significativos que enfrenté el banco.

Se incrementd las politicas de capacitacion en temas relativos a Gestion de
riesgos.

E. Estructuras Organizacionales

1..En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura
organizativa del banco?

No hubo cambios significativos en la estructura organizativa, pero si tomaron
mas relevancia y se incrementé la actividad de los comités de riesgo.

2. ¢Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

No tengo un conocimiento preciso, pero por lo que oportunamente me
comentaron colegas de bancos extranjeros con un negocio similar al nuestro, los
cambios fueron muy similares a los implementados por nosotros.

Entiendo, que los bancos del negocio minorista habran tenido que adaptar sus
estructuras en forma significativa, dado que tuvieron un impacto importante en
sus productos y procesos, como consecuencia de la pesificacion, amparos etc.

Aun recuerdo el riesgo legal que sufrian los gerentes de sucursales cuando
podian ser llevados por la fuerza publica en el caso de no pagar un recurso de
amparo.

3. ¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas
para adaptarse a los cambios del entorno?

Las decisiones mas importantes se tomaron a nivel de las maximas
autoridades locales, con la debida aprobacién de la Casa matriz y la asistencia
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de los comités locales, de acuerdo al gobierno societario de la entidad en ese
momento.

4. ;Si hubo cambios de estructura frente a la crisis el modelo se mantiene hasta
hoy?

El modelo se mantuvo en el tiempo hasta la venta del fondo de comercio a un
banco privado nacional.

F. Politicas de RRHH

1. ¢ La crisis financiera de 2001 que impacto provoc6 en los RRHH de los Bancos?
;genero situaciones de conflicto? ¢ cdmo lo resolvié su Banco?

Con respecto a nuestro banco, la crisis del 2001 trajo obviamente mayor grado
de stress laboral, dada la confusa y riesgosa regulacion (por ej. régimen penal
cambiario) que los reguladores emitian en forma diaria. Se incrementé el
horario de permanencia del personal en la institucion.

En general podemos decir que no se generaron conflictos de magnitud con
y entre el personal. Por el contrario, ante la crisis, se empezé a trabajar mas en
equipo.

2. ;,Cémo elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias
organizacionales frente a la crisis y las normativas del BCRA?

En general, las contrataciones realizadas por el Banco se llevaron a cabo por
referencias dentro del sistema financiero. Obviamente luego el candidato debia
cumplir con las evaluaciones técnicas, profesionales y psicolégicas que
establecian los procedimientos del departamento de Recursos Humanos. Vale
mencionar que las gerencias eran muy estables y no se produjeron cambios
significativos en el periodo objeto de este andlisis. '

3. ¢Considera usted, si tiene conocimiento la existencia de puntos en comun
entre los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccién de
gerentes?

Entiendo que para posiciones gerenciales, el mercado laboral en el sistema
financiero toma como punto de partida las referencias de los colegas de otras
instituciones, dado lo especifico de la actividad y conocimientos necesarios
para la posicion.
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G. Estilos de Conduccion

1. ¢La conduccion gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de
crisis?

En épocas de crisis la conduccién gerencia se torna fundamental para la gestion
de riesgos significativos que enfrenta la entidad. En estos periodos la interaccion
de las distintas gerencias se torna mas critica.

2. ¢Sihubo distintos estilos, cuales fueron?

El banco siempre mantuvo un estilo gerencial basado en los valores corporativos
del Banco: Integridad, respeto y trabajo en equipo, y sus principios de negocios.
Todos los Gerentes fueron evaluados de acuerdo a los procedimientos
establecidos oportunamente por el departamento de Recursos Humanos.

Todos los gerentes tenian oportunidad de mantener un dialogo fluido y directo
con las maximas autoridades locales del banco, en todo momento.

La Gerencia general incentivaba el trabajo en equipo y el dialogo fluido en toda
la organizacion.

3. (/Cbémo se adecuaron a los distintos estilos?

En general los nuevos gerentes se adaptaron inmediatamente a la organizacioén,
que siempre mantuvo un cordial y profesional ambiente de trabajo.

H. Comentarios generales

1. ¢ Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

A partir del afio 2004 se incrementaron los requisitos regulatorios desde
nuestra casa Matriz con respecto a la implementacién de mayores y mejores
controles en lo relativo a prevencién del lavado de dinero y financiamiento del
terrorismo. Asimismo hemos recibido nuevas politicas y procedimientos como
consecuencia de las normas de Basilea y SOXA.
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2. ;Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones
en el sistema financiero y en la forma de gestion de su banco? ;Cuales?

Fundamentalmente entiendo que el cambio mas relevante estuvo dado por la
concientizacién de la Gerencia en la imperiosa necesitad de contar con un
adecuado programa de gestidon de riesgos, y como consecuencia de esto, la
asignacion de presupuestos, inversion en sistemas, contratacidon de personal
idoneo y capacitacion en la materia.

Los reguladores acompariaron este proceso y una muestra de ello es la
evaluacion que hace el BCRA de las entidades a través del sistema
CAMELBIG, y todas las comunicaciones que ha emitido el regulador sobre
estas cuestiones en los ultimos tiempos.
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CUESTIONARIO PARA BANCOS

Banco Cooperativo 1 — Gerente General

A. Objeto de estudio

1. ¢ Qué tipo de organizacion es su banco en cuanto al origen de sus capitales?

[0 BANCO PUBLICO

X BANCO PRIVADO NACIONAL COOPERATIVO
[0 BANCO PRIVADO EXTRANJERO

O BANCO DE CAPITALES MIXTOS

2. a) ¢Considera que la historia de su banco ha demostrado una tendencia a la
estabilidad o al crecimiento? o

A lo largo de nuestra historia hemos sostenido un importante ritmo de crecimiento

que nos ha permitido posicionarnos entre las principales entidades del sistema
financiero., a través de la fijacibn de un conjunto de Objetivos Estratégicos que
orientan y guian todas nuestras acciones, a saber:

v Fortalecer la Gestién Institucional

v Ser eficientes en todas nuestras acciones y proyectos

v" Lograr la rentabilidad necesaria para el sostenimiento de nuestra empresa
cooperativa

v Lograr un crecimiento permanente de Depésitos, Prestamos y Servicios

v

En la dltima década nuestra entidad ha duplicando su participacion en el mercado

de depositos y en préstamos. Nos ubicamos dentro de los 10 principales banco del

mercado de depésitos, préstamos y activos, habiendo ganado varias posiciones

como puede observarse en el cuadro siguiente:

Hoy contamos con 250 filiales cuando al cierre del ejercicio 2002 teniamos 225
filiales, somos 4.778 empleado y 3.000 dirigentes que mancomunadamente
trabajan cotidianamente consolidando nuestro modelo de gestién.

Brindamos servicios a mas de un millén y medio de usuarios, mantenemos nuestra
histérica presencia en el segmento de PyMes, con casi 79.000 cuentas corrientes,
440.000 asalariados y con una alta insercién en entidades de la economia social,
atendiendo a mas de 7.000 instituciones.

Con respecto a nuestro posicionamiento en Patrimonio Neto, ocupando el puesto
13, resulta pertinente aclarar, que uno de los ejes estratégicos de la accién de
nuestra entidad es la obtencién de la Rentabilidad Minima Necesaria y no de la
maximizacion de la utilidad como se da en el conjunto de los bancos privados del
sistema.

Esta Rentabilidad Minima Necesaria, en el caso particular de nuestra organizacion,
es aquella que nos permite seguir creciendo sin que el patrimonio se convierta en
un limitante, manteniendo nuestro desarrollo tecnolégico, de infraestructura de
nuestra red de filiales, y nuestra politica de tasas y comisiones por debajo de los
valores de la competencia.
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Es importante destacar que el Patrimonio Neto de nuestra empresa cooperativa,
solo se alimenta de la capitalizacion de nuestra rentabilidad.

b) ¢Cuales fueron los principales datos de la evolucion del banco entre 1997 y
20047

A continuacion se resume en un cuadro ilustrativo los principales datos de evolucion
del banco para el periodo junio 2004 / Junio 1997, como se puede apreciar en los
conceptos Activos, Préstamos, Depésitos y Patrimonio Neto las subas porcentuales
de una magnitud muy importante.

Se agrega el concepto actividad bancaria (depésitos + préstamos).

o 0 0
O epto A

ariacio U4 S
: O 1.574 3.855 2.280 145%
Prestamos 809 1.317 509 63%
3 » D z1{e 174 468 294 169%

Actividad Bancaria 1.894 | 4.078 | 2.184 | 115%|

B._La gestién bancaria en la década 1997-2004

1. ;Como caracteriza la evolucion de la situacién general en términos
macroeconémicos del pais desde 1997 a 2004 en cada etapa?

2. ;Como caracteriza la evolucién del sistema financiero en el pais desde 1997 a
2004 en términos de la actividad bancaria, en los distintos momentos del periodo?

3. ¢Cémo impactd el contexto en las distintas etapas, en su banco?

4. ;Cuales fueron las incidencias de dicho impacto en el funcionamiento del Banco?
Sefiale con una x aquello que considere su parecer aunque sea mas de una
respuesta.

[0 Econémicas

] Financieras

0 Administrativas

[1 Evaluacion de Riesgos
1 Operacionales

O Garantias

L1 Liquidez

[ Cartera

X Todo el sistema

(1 Otras (mencionary)........
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C._La normativa general del BCRA

1-¢4 Cuales fueron los cambios sustanciales en la normativa emitida por el BCRA entre
el periodo de estabilidad, el de crisis y el postcrisis? Sefale con una x aquello que
considere su parecer aunque sea mas de una respuesta.

0 Econdémicas

U Financieras

[ Administrativas

L1 Evaluacién de Riesgos
1 Operacionales

O Garantias

[ Liquidez

[J Cartera

x El sistema en su totalidad
(] Otras (mencionar)........

2- ¢Cuales fueron las incidencias que los cambios de normas produjeron en el
funcionamiento del Banco? Sefiale con una x aquello que considere su parecer
aunque sea mas de una respuesta.

0 Econémicas

O Financieras

(] Administrativas

J Evaluacién de Riesgos
] Operacionales

O Garantias

L] Liquidez

] Cartera

X Todo el sistema

L1 Otras (mencionar)........

3- ¢ Modificaron ustedes la Carta Organica o los Estatutos del Banco con motivo de la
situacién de crisis? Sefiale con una x aquello que considere su parecer.

I Si

[0 No

X Silarespuesta es Si, que alcance tuvo la modificacion.
La reforma del Estatuto Social

La reforma de Estatuto Social encarado por nuestra entidad, no fue motivado por las
consecuencias de la crisis, sino como una instancia superadora, tendiente a crear una
estructura que contribuyera a garantizar la conformaciéon de espacios genuinos de
participacidon compatibles con una gestion eficaz de la entidad

La normativa original habia tomado como modelo el estatuto tipo elaborado por el
Instituto Movilizador de Fondos Cooperativos para los bancos regionales que se
crearon en 1978/1979, y por lo tanto ya no era una herramienta apta para la gestion
democratica de una gran entidad de alcance nacional.
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La Asamblea General que tomd la resolucién de realizar la reforma asumié un caracter
refundacional, considerando que la propuesta estaba orientada a garantizar la razén
de nuestra existencia: la gestién democratica en la conduccién de este Gran Banco
por parte de sus verdaderos duefios: los asociados, ya que la vida democratica de una
cooperativa depende de Ila capacidad de auto reproduccién permanente de formas
inclusivas.

El tema de los temas para nosotros es encontrar el equilibrio del doble caracter de
empresa y movimiento social. Nuestro desafio era cémo ensanchar la participaciéon
real de nuestros asociados en ese doble caracter.

Por eso, se propuso mejorar el modelo de representacion y gestion, estudiando
profundamente nuevas formas estatutarias y reglamentarias.

Esa busqueda no tenia sentido si no ponia como norte estimular el ensanchamiento de
la participacion de las bases, crecer en los vinculos con la comunidad y aumentar la
cantidad de dirigentes con presencia en los problemas municipales y vecinales

Esa reforma estatutaria estuvo precedida por un extenso y profundo debate interno
que buscéd garantizar el equilibrio necesario y requerido por la dinamica empresarial
bancaria y la eficacia institucional, ya que una visidbn prospectiva requiere la
superacién de las practicas inerciales, compartimentadas, que toda organizacién
reproduce desde su sistema formal.

El nuevo estatuto, aprobado en mayo de 1998, presenta como rasgos fundamentales
la division del territorio nacional en zonas y la conformacién de un Consejo de
Administracién compuesto por representantes de cada una de las mismas.

A partir de ese momento, el Banco Credicoop cuenta con tres niveles de gestion
institucional: las Comisiones de Asociados, en el ambito de cada Filial, las Comisiones
Asesoras Zonales (CAZ) y el Consejo de Administracién Central.

Las Comisiones de Asociados, presentes ya en el Estatuto de 1979, son una creacion
del IMFC considerada fundamental -para una practica realmente democratica, no
previstas por la Ley 20.337, porque la participacién no es un tema de prolijidad
reglamentaria sino herramienta determinante de un proceso creciente de vinculacion
con los socios, «de conocerlos a fondo, de compartir inquietudes e iniciativas, de
generar espacios de concurrencia, de pertenencia y protagonismo en el seno de
nuestras Comisiones de Asociados.

Esta perspectiva es la que nos garantiza la emergencia de nuevos dirigentes
cooperativos que faciliten la saludable rotacién en los distintos niveles de Conduccién
de nuestra Entidad cooperativa».

Las organizaciones de nuestro tipo requieren de procesos reales de participacion y
protagonismo de sus miembros, dado que la perdurabilidad de su verdadera
naturaleza no depende de la conservacion de la expresién juridica que la define como
tal, sino de la recreaciéon permanente de su naturaleza social, vincular, solidaria, auto-
organizante y genuinamente democratica9.
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Para los dirigentes del banco, toda la reforma estatutaria realizada no fue un lujo que
nos quisimos dar porque somos buenos empresarios cooperativos, sino que hace a la
razon de ser del “para qué estamos’, y no del “por qué queremos tener esto”. Por lo
tanto, la representacion democratica, la participacion y nuestro sistema decisorio estan
permanentemente en analisis y reflexion

4- ;Si usted pertenece a un banco de capitales extranjeros, fueron afectados en su
sucursal nacional pro algun cambio formativo en la Casa Matriz a como prevencion de
la situacién local? ’

] Si

1 No

O Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.
No Califica

5. ¢Si usted pertenece a un banco del sector publico, hubieron disposiciones
complementarias nacionales, provinciales o regionales en proteccién de la situacion
financiera en algun momento de la década?

O Si

1 No

[1 Si la respuesta es Si, que alcance tuvo la modificacién.
No Califica

D._Estrategias del Negocio

1- ¢Cudles fueron las estrategias adoptadas ante los cambios de contexto y las
normativas imperantes en cada uno de los periodos? ;Se podrian mencionar las
principales estratégicas que aplicaron.?

Desde sus origenes, como continuador de las Cajas de Crédito lideradas por el
Instituto Movilizador de Fondos Cooperativos, el Banco Credicoop encaré los desafios
que el contexto le fue presentando sin-perder de vista la sustancia valorativa del ser
cooperativo.

Se propuso ademas de superar los condicionamientos provenientes de un sistema
econémico y financiero hostil, sostener el concepto de gestidén social. Esto implica
preservar el valor de la doble condicién de las cooperativas, como empresa y
movimiento social, y articular eficazmente la estructura de gestién institucional -con
todos sus atributos de participacién asociativa y democracia- y la estructura propia de
toda organizacidn empresarial, con sus diferentes niveles de responsabilidad y
jerarquia en la conduccion1.

A partir de este supuesto, las politicas de gestion siempre han sido disefiadas con un
sentido fundacional y estratégico de demostrar que la eficiencia y la participacion
democratica no constituyen conceptos antagénicos sino complementarios.
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Sintéticamente, puede plantearse  “una periodizacion que identifique distintos
momentos ‘en la historia del Banco, sefialando aspectos centrales de cada uno de
ellos.

Existié un primer periodo de gran reconfiguracion organizacional, que transcurre desde
1977 hasta 1985 y esta caracterizado por las fusiones de las Cajas de Crédito y su
transformacion en Banco cooperativo. Este es un momento de gran vocacion solidaria
y de integracion, motivada por una opcion de hierro: la transformacion o la
desaparicion, tal cual lo normaba la dictadura a través de su flamante Ley de
Entidades Financieras. Es necesario recordar que la inclinacién politica del movimiento
era continuar como cajas de crédito, ya que su conformacion originaria se sustentaba
en lo local como un rasgo natural y su funcionamiento auténomo facilitaba una clara
imprenta democratica de base.

En esta fase de la lucha del Movimiento por su existencia se pusieron de manifiesto,
dentro del camino elegido, tensiones y conflictos provenientes de la diversidad de
culturas organizacionales propias de la autonomia de cada Caja de Crédito. El eje
central de las politicas fue lograr los consensos adecuados para avanzar hacia una
cultura y un modelo de gestion adecuado a una gran organizacion bancaria
cooperativa que sostenia sus esencias democraticas y participativas en nuevas
condiciones historicas.

Posteriormente se abre un segundo periodo, (1985/1990), que estuvo caracterizado
por la fusion con otros bancos cooperativos.

Durante esta nueva ronda de cambios organizacionales se privilegié una vez mas la
defensa del conjunto del movimiento a nivel nacional, fusionando a los bancos
hermanos que no pudieron sobrevivir a las crisis de las economias regionales
causadas por el modelo econdmico y sus politicas concentradoras. A este factor,
decisivo, se le sumaron algunas insuficiencias conceptuales que no facilitaron la
construccion de entidades que articularan con firmeza el ideal cooperativo con la
construcciéon de una empresa econdémica eficiente en si misma y con servicios
adecuados a las demandas de los asociados.

Esta etapa fue marcada e inspirada por el principio de integraciéon cooperativa. Pocas
veces en la historia de este gran movimiento social, tanto en nuestro pais como en
todo el mundo, se expres6 en la vida real con tanta generosidad y riqueza ideoldgica la
aplicacién de este notable precepto solidario.

A partir de 1990 y hasta el fin de la convertibilidad, la consolidacién definitiva de
Credicoop como el Unico gran banco cooperativo se realiza en medio de una nueva
fase muy agresiva en la aplicacién de politiCas neoliberales, apuntando a un nuevo
ciclo de concentracién de la economia y dentro de ella del sistema financiero.

Entre los principales perjudicados por esas politicas estaban las pequefias y medianas
empresas que representan histéricamente la base de nuestra actividad social y
financiera. Eso significd la pérdida de gran cantidad de asociados, e incluso de
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dirigentes de nuestra entidad, con la consiguiente disminucion de operatoria comercial
y base social.

La respuesta partié de una toma de conciencia del escenario desfavorable y el trazado
de una politica anticipatoria de las dificultades y necesidades de un proceso integral de
adecuacion estructural: reforma administrativa, tecnolégica y de recursos humanos.

Esta etapa estuvo signada por la cohesion de los miembros de la entidad por
encontrar los caminos para no apelar a las recetas que prevalecian en el sistema: el
cierre de sucursales y el despido casi masivo de trabajadores bancarios.

A partir de percibir un escenario altamente peligroso en materia de competencia y
concentraciéon bancaria, la Direccién impuls6 en 1989 un proceso de Reforma
Administrativa global compuesto por tres atributos centrales:

v" Aumentar la capacidad prestable
v' Crecer en la recaudacién por servicios y comisiones
v" Decrecer significativamente en gastos administrativos

El desafio era entonces muiltiple y aparentemente contradictorio; la gran pregunta era
cdmo hacerlo sin despedir personal.

La Direccion del Banco impulsé un gran debate interno en el cual se comprometié a no
ajustar mediante despidos a cambio de la maxima disposicién para transformar
internamente las estructuras, congelando los ingresos y capacitando y redistribuyendo
a funcionarios y empleados de acuerdo a las necesidades emergentes.

El Plan de Reforma Administrativa incluia centralizacién de funciones en la Casa
Central para provocar ahorros en las filiales, redisefio a Planta Unica -superando la
tradicional division de las funciones en areas- y formacién y capacitacién comercial del
personal liberado para garantizar el crecimiento.

Con el resultado logrado mediante el esfuerzo conjunto de los dirigentes, funcionarios
y personal, la entidad se consolida y atraviesa exitosamente los diferentes ciclos de
crisis de los afios noventa.

Durante esta etapa, dramatica en sus dos o tres primeros afios por sus consecuencias
sociales y culturales destructivas de vidas, del tejido social y de riquezas, la
comunidad de nuestro banco demostré sus fortalezas ideoldgicas y su espiritu de
fucha.

La “Propuesta para enfrentar la emergencia y refundar la Nacion”, y “Credicoop y la
Comunidad”, y los mudltiples proyectos y acciones desarrollados en ese contexto,
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expresaron claramente ante la Sociedad la ética que fundamenta a nuestra
cooperativa y las ventajas del caracter institucional de nuestro Banco.

La Unica opcion era avanzar ocupando nuevas posiciones3. En ese sentido, y frente a
las nuevas dimensiones de la institucion y al natural recambio generacional de
dirigentes y funcionarios, el Consejo de Administraciéon se planted, en 1995, comenzar
una politica activa destinada a «garantizar la continuidad en el tiempo del Banco
Credicoop como entidad genuinamente cooperativa.

En cumplimiento de ese objetivo se inicio un proceso, aun en desarrollo, en el que
pueden identificarse como momentos mas significativos:

v" La reforma del Estatuto Social Aprobado en Mayo 1998

v' Las politicas desarrolladas durante la crisis del 2001/2002

v" La elaboracién y discusién del llamado “ Documento Base
estratégico de la entidad 2002/2003

v' La estructuracion del Programa de Fortalecimiento Institucional, como eje de la
educacion cooperativa 2002

v' Desarrollo del Modelo Integral de Gestion 2004
v

Finalmente, la crisis desatada en nuestro pais a fines de 2001 abrié una nueva etapa
de defensa de la entidad cooperativa, signada por un gran protagonismo de todos y
caracterizada por la actitud de ofensiva institucional y comercial de la entidad, en el
marco de la crisis general del sistema bancario y del modelo neoliberal que lo habia
gestado. Esta etapa fue acompariada por un muy fuerte crecimiento de la participacion
de mercado de nuestro banco.

«

, como plan

2- ; Qué problemas enfrentd el banco en cada etapa y qué medidas se implementaron
para solucionarlos?

La crisis del sistema financiero argentino que cuimino en el estallido de Diciembre de
2001 y la posterior salida de la convertibilidad a través de un conjunto de medidas
econdmicas implico otra prueba para nuestro banco.

Las medidas restrictivas implementadas, desde el BCRA, tendientes a limitar fa libre
disponibilidad y circulacién de efectivo y transferencias de divisas al exterior, la
modificacion de la ley de convertibilidad del afio 1991 y la convertibilidad a pesos, a
la paridad de $1,4 por U$S, de todos los depésitos y obligaciones de dar sumas de
dinero expresadas en délares estadounidenses o su equivalente en otras monedas.

Asimismo estas medidas implicaban la devolucién en cuotas a los titulares de ciertos
saldos en Cuentas Corrientes, Cajas de Ahorro y Plazos Fijjos en pesos o délares, a
través de un sistema de reprogramacion de acuerdo al monto y fecha de vencimiento.
A estos depdsitos reprogramados se les adiciono un coeficiente de estabilizacion de
referencia (CER) y una tasa de interés del 2 % TNA para los depésitos originalmente
pactados en moneda extranjera y del 7 % para los pactados en pesos.

En el critico contexto del llamado “Corralito”, nuestro banco reacciono rapidamente y
en concordancia con su historia.
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Frente a la actitud del resto de las entidades financieras de amurallarse para enfrentar
a los “caceroleros”, la Direccion de la entidad decidié mantener abiertas las Filiales e
invitar a los asociados a conversar con los integrantes de las Comisiones de
Asociados.

Nuestra politica en materia de liquidez continua siendo la de mantener un elevado
Nivel de activos liquidos que permita atender con holgura nuestros compromisos.

Prueba de ello fue que dentro del delicado contexto en que se encontraba la Republica
Argentina, con la consiguiente reduccion significativa del nivel de depositos, el BCRA,
debié brindar asistencia mediante adelantos , pases y redescuentos a un conjunto de
entidades por un monto que alcanzo los 18.257 millones de pesos. En este marco se
debe tener en cuenta que nuestro banco no debié solicitar asistencia alguna, haciendo
frente a sus compromisos con recursos propios.

Respecto a la situacion financiera nacional que atravesaba nuestro pais, entre enero y
junio del 2002, el movimiento cooperativo de crédito, presento tres proyectos.

e Conformacion de un fideicomiso estatal con pesificacidn diferencial de los
créditos segun el deudor en el mercado interno o externo.

¢ La fijacidn de un impuesto que gravase las ganancias extraordinarias que le
genero a estos ultimos la pesificacién.

e La oposicién a las exigencias del FMI sobre la licuacion de deudas y depositos.

Asimismo una Asamblea informativa, de febrero del 2002, hizo publica una “Propuesta
para la construccioén de un sistema financiero al servicio del desarrollo econémico y
social del pais.

Continuando con el proceso iniciado a partir de las discusiones del nuevo Estatuto
Social, y en marco de la crisis politico social que puso en cuestién la vigencia del
modelo econdémico neoliberal, la Direccion del Banco considero que era necesario
revisar la vigencia y la pertenencia de los esquemas de pensamiento y accién
existentes en la practica cotidiana de la organizaciéon y contrastarlos con los nuevos
desafios.

En el camino de lograr la unidad de accion que culminara con la elaboracién de un
Plan de Gestiéon Integral para cada ejercicio econémico, que integrara el Plan
Comercial/Administrativo existente con un Plan de Gestién Institucional a desarrollar,
se puso a consideracion y debate del conjunto de la organizacién el “Documento Base
2002/2003”, que tenia por visién proponer los ejes centrales que dieran origen del Plan
de Gestion Institucional. ‘

Se trataba de desarrollar un modelo sistematizado para profundizar la participaciéon de
todos y cada uno de los organismos institucionales de gestidn cooperativa. Para ello,
se plantearon como objetivos estratégicos:

e Profundizar la democracia participativa fortaleciendo el rol de los eslabones de
gestion de la entidad cooperativa: el Consejo de Administracion, las
Comisiones Asesoras Zonales y las Comisiones de Asociados.

e Crecer en el numero de asociados que participen activamente en la gestién
local, ambito natural de las Comisiones de Asociados.
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o Aumentar nuestra influencia en la batalla de ideas por una sociedad solidaria,
democratica y socialmente justa.

El Plan de Gestién Institucional tiene por objetivo ser una guia para la accién en cada
filial, focalizada en el crecimiento cuantitativo y cualitativo de las actividades de los
dirigentes y de la militancia cooperativa, entendiendo que esto es lo nos garantiza la
emergencia de nuevos dirigentes que faciliten la rotacion en los distintos niveles de
conduccién de nuestra entidad cooperativa.

Desarrollo del Modelo Integral de Gestion (2004)

La Asamblea General Ordinaria del 2004 fue el ambito en que se hizo publico por
primera vez el concepto de Modelo Integral de Gestidn complementado con la
Participacion Plena y Pertinente.

Ambos conceptos tienen como idea central, la articulacién entre la empresa
cooperativa y el movimiento social que se efectiviza involucrando aun mas a los
dirigentes en la gestidén del servicio financiero y a los funcionarios y empleados en la
gestidon de las actividades institucionales,

Desde el afio 2004, el Modelo Integral de Gestidén fue incorporando definiciones y
conceptos y simultdneamente se difundiendo e instalando en acervo de los dirigentes,
funcionarios y empleados del Banco, como una herramienta capaz de producir un
verdadero salto de calidad en la practica del cooperativismo transformador.

3- Qué resultados fueron obtenidos en cada caso segun los indicadores mas
relevantes?

Ver respuesta 2 b
4-; Superada la crisis del 2001 qué aprendieron?

Ver respuesta D

5- ¢ Hubo una nueva forma de gestion o se adecuo temporalmente ante la crisis?

El desarrollo de nuestra entidad cooperativa, siempre estuvo sustentado sobre la base
del mantenimiento de los principios y valores del movimiento cooperativo y en un
modelo de gestidon que propicie la participacion de la totalidad de los actores de la
organizacion.

Las distintas iniciativas que se fueron propiciando e instrumentando, a lo largo de los
anos de nuestra institucion, siempre han tenido como objetivo superador, fortalecer y
adecuar el Modelo Integral de Gestidn, aportando a una visién del cambio desde una
perspectiva concreta de la participacion y del protagonismo de la gente en la gestién
cotidiana de nuestra entidad, con compromisos concretos y con responsabilidad
individuales y colectivas para el logro de los objetivos comunes.
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E. Estructuras Organizacionales

1- En qué medida las variaciones del contexto afectaron la estructura organizativa del
banco?

"Frente a las nuevas dimensiones de la institucion, los cambios en el contexto y ante el

recambio generacional de dirigentes y funcionarios, como se expusiera en la
Respuesta D, el Consejo de Administracién, implemento una serie de propuestas
tendientes a fortalecer y potenciar nuestro Modelo Integral de Gestidn, que nos
garantiza la continuidad y el crecimiento de nuestra entidad genuinamente
cooperativa.

2- ;Todos los bancos reaccionaron en el mismo sentido para el cambio de sus
estructuras?

No

3. ¢En qué nivel de la estructura del banco se tomaron las decisiones estratégicas
para adaptarse a los cambios del entorno?

En los maximos niveles de nuestra organizaciéon, que estan conformados por el
Consejo de Administracion, la Mesa Ejecutiva y en el Comité Ejecutivo.

4- ; Si hubo cambios de estructura frente a la crisis €l modelo se mantiene hasta hoy?

El desarrollo y crecimiento qué viene registrando nuestra entidad requiere una revision
permanente de las estructuras comerciales — administrativas que dan soporte a la
atencién de nuestra masa de asociados.

Ello implica, en el marco de un proceso de mejora continua y de calidad en la
prestacidn de nuestros servicios financieros, la implementacién permanente de
nuevas tecnologias, de nuevos productos y servicios, del desarrollo e implementacion
de nuevas y mas funcionalidades para los canales alternativos de atencién y de la
profesionalizaciéon de nuestros canales de atencién personalizados.

F. Politicas de RRHH

1- iLa crisis financiera de 2001 que impacto provocd en los RRHH de los Bancos?
¢ Genero situaciones de conflicto? ;Cémo lo resolvié su Banco?

La crisis del 2001, dejo como resultado una profunda reestructuracién de las
dotaciones de personal del conjunto de la entidades del sistema financiero , dado que
a través de la implementacién de una politica sistematica de despidos de personal , no
solo les permitid la reduccion drastica de los gastos administrativos en una primer
etapa, sino también generar un cambio en sus estructuras de costos a futuro, al haber
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despedido personal de mayor antigledad que posteriormente fue sustituido
parcialmente por personal nuevo.

Asimismo esta decisién, fue acompafiado del cierre de una importante cantidad de
sucursales y/ o filiales en aquellas zonas y/ regiones en donde no les resultaba
redituable.

Frente al mismo escenario, el Banco adopto una estrategia solidaria, priorizando no
despedir a ningun empleado, ni cerrar ninguna de sus filiales, articulando para ello
estrategias particulares destinadas a reasignar personal a nuevas funciones que se
requieran para esa etapa.

Esta decision se enmarco en los valores organizacionales que rigen a nuestra
institucion, lo que le permitié salir fortalecida de la crisis y reafirma su legitimidad.

2- ;Coémo elige su banco los gerentes para ejecutar las estrategias organizacionales
frente a la crisis y las normativas del BCRA?

Nuestra entidad a lo largo de toda su historia, ha mantenido y desarrollado una politica
de formacion de cuadros internos, que priorizando el crecimiento personal y colectivo
de nuestra estructura de recursos humanos, les facilite el acceso a puestos de mayor
responsabilidad hasta llegar a puestos gerenciales.

Es por ello, que podemos afirmar que uno de los rasgos distintivos de nuestro modelo
de gestion, radica en que la totalidad de los cuadros que hoy detentan la
responsabilidad de ejecutar las estrategias organizacionales, han surgido del ambito
interno, y no solo poseen una solida formacién profesional, sino que ademas acreditan
un amplia trayectoria en el seno de nuestro movimiento cooperativo.

3- ;i Considera usted, si tiene conocimiento de la existencia de puntos en comun entre
los bancos de diferentes origenes de capitales en la seleccion de gerentes?

En el caso particular de nuestra organizacion, presentamos como rasgo distintivo que
nuestros gerentes deben asumir un papel activo como impulsores de los valores del
cooperativismo y del Modelo Integral de Gestion que propiciamos, lo que supone
hacerse cargo de esa responsabilidad a través del liderazgo y compromiso
permanente , con el objetivo de contribuir al fortalecimiento de los ambitos
institucionales y a estimular la participacidn y compromiso de la totalidad de los
actores que conforman nuestro organizacion.
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G. Estilos de conduccion

1- ¢ La conduccién gerencial es distinta o similar en épocas normales y / o de crisis?

Con los comentarios realizados de la adaptacién de un nuevo Modelo de Gestion, la
conduccién se mantuvo con la misma gente

2-¢4,Si hubo distintos estilos, cuales fueron?
El banco mantuvo el estilo gerencial
3- ¢Cbémo se adecuaron a los distintos estilos?

La articulacién y ejecucién de este modelo de gestién, implica que los procesos y
dinamicas participativas en la gestién cotidiana de nuestra entidad, que se asume
democratica y eficiente, requiera de una compleja articulacién entre los distinto niveles
de poder y responsabilidad, implicando una participacion reflexiva, comprometida y
responsable.

Se trata de concebir y desplegar un proyecto colectivo que combine responsabilidad

Individual, distribucién de tares y compromisos y el cumplimiento de resuitados a partir
del trabajo en equipo entendido como trabajo colectivo en pos de un objetivo comun

H. Comentarios generales

1- ¢Considera necesario agregar algun otro aspecto no tratado y que ha sido
importante?

No

2-; Considera que la experiencia de la crisis trajo importantes transformaciones en el
sistema financiero y en la forma de gestién de su banco? 4 Cuales?

No
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EXO IV

INFORMACION SOBRE SISTEMA FINANCIERO GENERAL Y DE LAS
ENTIDADES ANALIZADAS -
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(%

SISTEMA FINANCIERO

Indicadores

C1 - Pasivos neteados sobre patrimonio neto 21,7 17,31 660,72 6662,70 |- 559,72 -
leverage)

C2 - Fin. irreg. 3,4,5 y 6 netas de prev y gtias 5,99 3,37 6,78 -— 7.47 - -
bobre rpc

C3 - Aumento de la exig de cap por riesgo de 19,95 19,40 14,20 15,66 29,43 - -
asa de interes

C8 — Patrimonio Neto sobre activos neteados ——— - - - 11,91 11,80
apalancamiento

ACTIVOS (%) TV T, = T e

A2 — Incobrabilidad potencial 419 — 4,31 557 1,54

A3 - Cartera vencida 1,85 1,30 2,50 - 1,49 2,66 -0,34

A4 - Previsiones sobre cartera irregular 60,95 64,07 61,11 —mee 67,29 75,42 95,82

A5 — Previsiones constituidas sobre minimas 113,32 119,73 113,37 - 112,38 119,19 137,77
exigibles

A10 — Cartera irregular sobre financiaciones 10,04 8,91 10,67 - 12,25 17,22 10,25

A11 - Cartera Comercial irregular sobre -— -— 4,51 5,86 14,39 9,01
inanciaciones

A12 — Cartera de Consumo irregular sobre - ———- 5,05 5,48 26,85 10,61
inanciaciones

A13 — Cartera Comercial Asimilable a Consumo - - 1,11 0,91 13,89 26,32

sobre financiac

e

| EEICIENCIA ..
E1 — Gastos Administ. Sobre Ing. Financ y por

108,10

R1-ROE

102,48 97.97

Ber. Netos (%)

E3 — Spread para equilibrio anualizado (%) 4.41 3,95 5,45 5,16 5,35 0,06 0,05

E4 — Absorcion de gastos con volimenes 0,48 0,45 0,57 0,53 0,53 4,95 4,44
negociados

E7 — Gastos en remun. sobre el personal (en 2,96 2,95 3,34 3,18 2,85 41,80 4430
miles)

E15 —~ Gastos en remun. Sobre gastos admin.. -— 48,58 49,51 50,05 44,20 47,62
%)

E17 — Depositos mas préstamos s/ personal (en - - 1,53 1,58 1,35 1,92 2,21

neteados

R2 -ROA -3,00 -0,45
R3 - ROE operativo -20,53 -1,79
R4 — ROA operativo -3,17 -0,21

i %) .
os liquidos sobre Pasivos liquidos 32,36 25,72

L4 — Activos liquidos sobre total de Activos —mmn - - - - 16,62 14,83
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SISTEMA FINANCIERO

Informacién general

T

Dic- 2000

T

INEORMACION ADICIONAL B

Dic-1997 | Dic-1998 | Dic -1999 Dic- 2002 | Dic- 2003

Dic- 2001 Dic-
2004
Cantidad de cuentas corrientes Individuos 2.243.01 | 2.178.736 | 2.470.512 2.807.174 2.740.937 2.091.240 1.909.660 2.176.1
Cantidad de cuentas corrientes Empresas 9 347.952 385.277 455.228 519.770 547.236 T 51
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 8.524.90 11.027.85 12.9?9.54 13.215.502 17.532.938 11.2(159.52 10.994.65 | 12.499.
Cantidad de cuentas especiales de Empresa ’ 230.011 321.252 277.548 231.558 109.825 ! 287
Cantidad de operaciones a plazo fijo ' 2.145.671 | 1.863.683 1.836.599 1.542.925 1.214.041 884.438 793.162
Individuos : 1.575.24
Cantidad de operaciones a plazo fijo 3 46.280 68.544 335.589 50.425 41.895 53.112 109.534
Empresas
Cantidad de operaciones por préstamos 8.337.305 | 9.158.703 9.606.259 11.597.139 | 6.701.669 | 6.766.433 | 8.256.2
Individuos 7.148.33 43
Cantidad de operaciones por préstamos 7 967.664 1.199.908 1.362.921 1.204.325 312.193 533.288 406.142
Empresas
Dotacién de personal 101.032 105.445 104.324 103.246 99.910 106.697 83.833 85.278
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito 5.348.448 | 6.084.343 | 7.049.033 6.595.026 6.202.081 | 5.090.148 | 5.937.4
73
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) -— 8.405.493 | 9.299.193 | 10.554.127 10.427.941 8.764.200 | 7.487.528 | 8.312.2
00
ESTADO DE SITUACION DE DEUDORES ... . ‘ .
Dic-1997 Dic- Dic-1999 Dic-2000 | Dic-2001 Dic- Dic-2003 Dic-
1998 2002 2004
Total de Financiaciones y garantias otorgadas 87.394,8 | 96.408,8 97.482,8 97.279,3 | 97.353,6 | 101.150, | 78.377,5 81.872,
6 5
Garantias otorgadas —— — 8,08% 7,25% 6,30% 6,08% 5,89% 5,54%
Porcentaje Garantizado 32,10% 33,1% 32,27% 45,22% 32,86% 26,20% 22,36% 18,20%
CARTERA COMERCIAL 63,10% 64,90% 62,10% 60,24% 61.81% 77.61% 72,71% 74,23%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 36,90% 31,80% 32,28% 33,46% 32,58% 18,91% 22.91% 20,50%
CARTERA COMERCIAL NO MAYORA $ 6.40% 5,62% 6,30% 5,61% 3,48% 4,39% 5,28%
200.000
Sit 1: En situacion normal/Cumplimiento normal 86,10% 87,60% 85,54% 84,31% 83,74% 76,33% 77,76% 86.35%
Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 3,80% 3,50% 3,79% 3,62% 3,85% 5,70% 5,01% 3,39%
inadecuado
Sit 3: Con problemas/Cumplimiento deficiente 2,60% 2,70% 1,94% 2, 1% 2,19% 5,29% 3,84% 2,26%
Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 3,70% 3,10% 4,30% 4,67% 4,85% 6,26% 5,37% 2,61%
recuperac.
Sit 5: Irrecuperable 3,50% 2,90% 4,03% 4,85% 4,95% 6,13% 7,44% 4,96%
Sit 6: Irrecuperable por disposicién técnica 0,20% | 0,30% 0,40% 0,44% 0,43% 0,30% 0,57% 0,42%
Previsiones totales constituidas | 53507 [ 55064 | 63189 | 73128 [ 7.289,1 | 12.8052 | 10.200,2 | 8.044,0

77

Dic- 2000

Dic- 2001

T

Dic-2002 | Dic-2003 | Dic-2004

IONDE ESTADOS CONTABLES (onmiliones] 111
Dic-1997 | Dic-1998 | Dic-1999

Total Activo 130.110,0 | 146.723,9 | 152.814,9 | 163.478,7 | 123.980,7 | 187.542,4 | 186.873,4 | 212.561,9
Total Pasivo 114.278,9 | 129.813,8 | 136.237,7 | 146.477.0 | 107.697,5 | 161.451,3 | 164.923,1 | 188.682,7
Total Patrimonio Neto 15.831,0 16.910,1 16.577,2 17.001,7 16.283,2 26.091,0 21.950,3 23.879,1
Total Resultados 17,4 -10,4 -184,4 52,6 -809,4 -1.508,2 -130,3 -150,6
Mensuales
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C1l' Paswos neteados sobre patrlmomo neto

Banco Publico 1

Indicadores

1.003.28 |

835,83
(leverage)
C2 - Fin. irreg. 3,4,5y 6 netas de prev y gtias sobre 10,98 -3,32 8,20 - - — —
Lrpc
C3 - Aumento de la exig de cap por riesgo de tasa 3,79 7.68 6,53 12,73 — ——- -

de interes

C8 — Patrimonio Neto sobre activos neteados
(apalancamiento

ACTIVOS (%
A2 — Incobrabilidad potenmal

452

8,40

366

11,44

- 6,87 0,20
A3 — Cartera vencida 1,85 o -1,78 -—-- 1,72 -1,53
A4 — Previsiones sobre cartera irregular 47,27 63,64 57,28 o 62,22 -—m- 87,26 -
A5 - Previsiones constituidas sobre minimas 101,05 127,28 116,81 — 93,52 -— 99,78 124,57
exigibles
A10 — Cartera irregular sobre financiaciones 17,71 17,57 22,70 - 27,56 o 27,65 19,64
A11 — Cartera Comercial irregular sobre -— - 9,11 —— 12,86 — 11,53 14,48
financiaciones
A12 — Cartera de Consumo irregular sobre - e 13,60 - 14,70 -— 58,72 16,89
financiaciones
A13 — Cartera Comercial Asimilable a Consumo 53,09

sobre financiac

Gastos Adm|n|st Sobre Ing Flnanc y por Ser. 99,39 106.94 93 42 102,35 93,68 64.36 68,47
Netos (%) :
E3 - Spread para equilibrio anualizado (%) 3,48 2.76 4,79 4,39 4,28 - 0,06 0,06
E4 — Absorcién de gastos con volimenes 0,35 0.31 0,42 0,40 0,38 - 2,64 2,49
negociados
E7 — Gastos en remun. sobre el personal (en miles) 2,37 2.34 2,52 272 2,05 s 34,46 39,82
E15 — Gastos en remun. sobre gastos admin.. (%) R 65,95 67,34 67,20 - 61,70 65,66
E17 — Depésitos mas préstamos s/ personal (en - - 1,32 1,40 1,23 — 2,12 2,58
millones
R1-ROE 6,05 -4.42 -1,92 0,08 -1,64 -— -19,81 1,93
R2 -ROA 0,78 -0.53 -0,21 0,01 -0,17 - -2,47 0,15
R3 — ROE operativo o e -2,50 1,10 -2,74 -37,87 7,22
R4 - ROA operatlvo -0,27 0,11 -0,29 -4,72
.2 — Activos I|qU|dos sobre Paswos ||qundos 40,11 31,18 13,03 36,20 ,
L4 — Activos liquidos sobre total de Activos - - -—-- - ———- ---- 24,47 21,23

neteados
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FORMACION ADICIONA

Dic-

1997

Banco Publico 1

Informacién general

Dic-1998

Dic -1999

Dic- 2000

Dic- 2003

Dic- 2001 Dic- 2002 Dic-2004
Cantidad de cuentas corrientes Individuos 175 524 105.782 106.784 99.192 116.292 89.019 117.107 78.953
Cantidad de cuentas corrientes Empresas ) 40.936 37.269 41.667 45.623 52.636 66.769 56.118
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 688.528 811.099 903.313 1.217.101 | 1.425.076 750.792 692.058 700.338
Cantidad de cuentas especiales de Empresa ) 8.903 13.226 9.913 14.694 18.900 29.227 22.508
Cantidad de operaciones a plazo fijo 291.010 327.141 347.537 341.725 69.725 70.087 70.302
Individuos 272 614
Cantidad de operaciones a plazo fijo ' 600 660 694 1.102 9.738 9.767 9.873
Empresas
Cantidad de operaciones por préstamos 438.739 626.274 638.154 726.762 554.456 554.461 554.501
Individuos 370,173
Cantidad de operaciones por préstamos B 86.687 114.696 144.368 82.074 27.689 27.728 27.746
Empresas
Dotacién de personal 15.555 156.335 15.866 16.385 16.503 16.377 15.729 15.886
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito — 215.622 261.534 245.133 236.314 310.666 311.844 281.992
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) —- 378.844 454.032 424.619 406.775 444.609 444.748 435.034
TUACION DE DEUDORES . ... , .
Dic-1997 Dic-1998 Dic-1999 Dic-2000 | Dic-2001 Dic-2002 Dic-2003 | Dic-2004
Total de Financiaciones y garantias otorgadas 9.811,0 10.855,9 11.374,5 12.330,1 12.147.5 17.839.9 12.188,54 | 12.345,8
Garantias otorgadas P - 7,05% 4,55% 4,33% 5,00% 4.87% 3,88%
Porcentaje Garantizado 59,20% 52,00% 49.72% 73,96% 35,62% 24,07% 19,05% 14,27%
CARTERA COMERCIAL 52,40% 53,30% 54,95% 59,10% 59,37% 79,24% 65,84% 74,36%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 47,60% 46,70% 45,05% 40,90% 40,63% 20,76% 34,16% 13,09%
CARTERA COMERCIAL NO MAYOR A § - - - ---- o —- 12,55%
200.000
Sit 1: En situacién normal/Cumplimiento 77,90% 79,20% 72,06% 72,22% 67,31% 74,22% 65,67% 74.39%
normal
Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 4,30% 3,30% 5,23% 4,00% 4,41% 4,14% 6,68% 5,97%
inadecuado
Sit 3: Con problemas/Cumplimiento deficiente 3,10% 3,10% 2,95% 3,06% 4,04% 1,89% 1,72% 1,70%
Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 4,70% 3,80% 5,88% 5,60% 6,86% 5,99% 3,61% 1,24%
recuperac.
Sit 5: Irrecuperable 9,30% 9,70% 12,96% 14,24% 16,28% 13,22% 19,85% 15,14%
Sit 6: Irrecuperable por disposicién técnica 0,60% 0,80% 0,92% 0,88% 1,10% 0,54% 2,47% 1,56%
Previsiones totales constituidas | 8244 | 12135 14791 [ 17781 | 2.0708 | 29266 | 29406 | 2.736.6

OLUCION DE ESTADOS CONTABLES (en millones)

~ VES DE CIERRE Diclembre.

2001

2004

Dic-1997 | Dic-1998 Dic- 1999 Dic- 2000 Dic- Dic-2002 | Dic-2003 | Dic-
(2-4-5) (7) ) (7
| Total Activo 15.289,0 | 16.350,2 17.457,6 17.765,4 17.755,1 29.7353 | 34.7834 | 44.7510
Total Pasivo 13.2514 | 14.575,5 16.020,1 15.994 2 16.246,0 257374 | 31.7156 | 39.977.8
Total Patrimonio Neto 2.037,6 1.774,7 1.437,5 1.771.1 1.509,2 3.897,9 3.067,8 4.773,2
Total Resultados Acumulados 116,5 -87,7 -33,7 1,4 0.1 -746,1 -720,2 55,5

INF.AUD.: (7) Abstencién opinion
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Banco Publico 1

Comentarios sobre Indicadores e Informacion General

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han producido
cambios en la metodologia de las mediciones realizadas, en la serie 1997 — 1998
respecto de 1999 a 2004. En el item Capital (%) los indicadores C; a C; muestran un
empeoramiento de la situacién hacia el 2001. Con. respecto al indicador Cg
(Patrimonio Neto sobre Activos Neteados - Apalancamiento) en el periodo 2003 —

2004 tuvo una recuperacion en el ultimo afo

En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos, vencidas,
irregular comienza a subir a medida que transcurre los afios hacia el 2001 y cae en
los afios siguientes, y en cuanto a sus previsiones tienen menor cobertura en los afios
que hay cartera irregular mas amplia y mejora cuando se reduce, con referencia a las
Previsiones constituidas sobre minimas exigibles es superior cuando hay mayor riesgo

de incobrabilidad y decae cuando mejora la situacion.

En cuando a la Eficiencia se observa una tendencia positiva en casi todos los

indicadores a medida que tiene hacia el 2003 — 2004.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales dltimos
doce meses sobre el promedio de Patrimonio Neto ultimos doce meses) fueron
cambiantes en proporciones positivas y negativas hasta 2003 que evidencia una
rentabilidad negativa aguda, absorbe la situacion negativas del 2002, repuntando un
resultado positivo pequefio para el afio siguiente. Similar comportamiento se observa
en ROA (Resultados Mensuales de los ultimds doce meses sobre el promedio del

activo ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas tendencias

comentadas.

Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio L, (Activos liquidos sobre Pasivos liquidos)
que se comienza a medir a partir de 1999 representando una buena relacién comienza

a caer hacia el 2001 para mejorar nuevamente hacia 2003.

Con respecto a la Informacidén General puede comentarse los siguientes aspectos: que
la cantidad de cuentas corrientes, caja de ahorros, plazo fijo, operaciones por

préstamos y cuentas por tarjetas de crédito fueron creciendo hacia el afio 2001
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tuvieron una caida fuerte hacia 2002 y comienza a repuntar en el 2003 y 2004 sin
llegar a los niveles de 1998/1999.

Con respecto a la dotacién de personal se mantuvo relativamente estable, durante
todo el periodo analizado con variaciones de 3% de incremento o reducciones en el
mismo porcentaje, por lo que no es significativo en el niumero de empleados

existentes.

En el Estado de Situacién de Deudores se puede observar que la Financiaciones y la
cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el 2000 y comienza su
descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se mantiene su participacién en
ascenso, en detrimento de consumo y vivienda. En cuanto al estado de la cartera se
analiza el siguiente comportamiento: Situaciéon 1 / Cumplimiento normal tiene un tenue
crecimiento entre 1997/1998, comienza a descender entre 1999 y 2001 también
levemente hasta 2002 que tiene una suba del 9% aproximadamente, cae en el 2003

y luego comienza su mejoria en el 2004 alcanzando aproximadamente un 74 %.

La contrapartida de la caida de situacion normal se reparte en el incremento de los
otros conceptos desde Situacion 2 con riesgo potencial a Situacion 6 [rrecuperable por

disposicion técnica.

Asi también pueden observarse el incremento en la constitucién de Previsiones que
llega a su punto maximo en Diciembre de 2002 alrededor de $ 2.926 (en millones) y se

mantiene estable en los periodos siguientes

Con respecto a la Evolucién de los Estados contables tiene un comportamiento
armonizado con la descripcion de las distintas etapas analizadas entre 1997 y 2004,
hay un incremento sostenido entre 1997 y 2000 de los Activos y Pasivos totales pero
Resultados negativos 1998 y 1999, positivo los producidos en 2000 pero un margen
poco significativos y grandes pérdidas entre 2002 y 2003, mejorando el 2004 que

revirtié lo resultados siendo positivos.
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AL (%)

Banco Publico 2

Indicadores

de tasa de interes

C1 - Pasivos neteados sobre patrimonio 45 88 42,86 941,48 933,77 — — —-
neto (leverage)
C2 - Fin. irreg. 3,4,5y 6 netas de prevy 20,73 23,83 37,08 - -— — ——— —
gtias sobre rpc
C3 - Aumento de la exig de cap por riesgo 17,94 10,96 11,37 9,44 - — ———-

Consumo sobre financiac
 EFICIENCIA L
E1 — Gastos Administ. Sobre Ing. Financ y

C8 — Patrimonio Neto sobre activos - e -— -— - - 5,11 532
neteados (apalancamiento
ACTIVOS (%) . ~ ,~
A2 — Incobrabilidad potencial 6,86 5,92 8,52 5,37 4,89 0,57
A3 — Cartera vencida 3,40 3,31 5,68 — 3,27 --- 2,74 -1,10
A4 — Previsiones sobre cartera irregular 51,23 58,15 47,36 P 65,45 e 79,14
A5 - Previsiones constituidas sobre minimas 112,38 131,67 105,47 - 133,50 - 138,28 151,60
exigibles )
A10 — Cartera irregular sobre financiaciones 13,89 15,72 16,17 o 4,26 - 16,05 11,34
A11 — Cartera Comercial irregular sobre -— — 6,85 -——- 0,86 — 11,30 9,95
financiaciones ]
A12 — Cartera de Consumo irregular sobre -— — 3,93 -— 1,77 — 22,07 14,24
financiaciones
A13 — Cartera Comercial Asimilable a — -— 5,39 - 1,63 — 31,40 10,01

LIQUIDEZ (%
L2 - Activos liquidos sobre Pasivos liquidos

16,95

24,03

35,40

o

109,02 98,50 89,80 87,19 123,95 - 106,72

por Ser. Netos (%)

E3 — Spread para equilibrio anualizado (%) 4,52 2,28 2,99 4,01 4,72 — 0,09 0,08
E4 — Absorcion de gastos con volumenes 0,53 0,42 0,43 0,45 0,44 ———e 5,22 5,03
negociados

E7 — Gastos en remun. sobre el personal 3,13 2,70 2,83 2,85 2,73 - 37,33 39,31
(en miles)

E15 — Gastos en remun. sobre gastos -— - 60,53 64,00 66,09 - 56,79 61,00
admin.. (%)

E17 — Depésitos mas préstamos s/ personal - - 1,30 1,31 1,00 -—- 1,36
en millones

. RENTABILIDAD (%) ' . .

R1-ROE 7,52 5,93 1,43 0,92 0,90 -—- 5,13
R2 — ROA 0,94 0,56 0,14 0,07 0,09 o 0,29
R3 — ROE operativo P P -5,71 -8,34 8,73 — -36,11 -4,47
R4 — ROA operativo - -025

S

15,56

L4 — Activos liquidos sobre total de Activos
neteados

8,36
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| INFORMACION ADICIONAL
Dic-1997 | Dic-1998 | Dic-1999 | Dic- 2000 | Dic- 2001 Dic- Dic- Dic-2004
2002 2003
Cantidad de cuentas corrientes Individuos 375191 320.049 259.965 183.316 197.375 53.769 54.481 55.624
Cantidad de cuentas corrientes Empresas ) 413769 40.782 96.745 89.191 130.301 114.425 109.452
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 818.339 1.077.658 | 1.058.395 | 1.070.194 | 1.471.549 | 926.273 904.702 | 1.010.429
Cantidad de cuentas especiales de Empresa ’ 25.690 24.186 33.775 20.476 3.778 3.299 3.303
Cantidad de operaciones a plazo fijo Individuos 183.267 200.724 211.737 20.818 140.614 58.704 98.763 87.195
Cantidad de operaciones a plazo fijo Empresas ) 2.017 2.119 250.868 3.268 2.723 5.128 4.822
Cantidad de operaciones por préstamos 1.246.661 | 1.269.131 | 1.130.120 | 803.945 377.053 360.112 496.643
Individuos 61.436
Cantidad de operaciones por préstamos ' 163.908 166.804 175.531 64.494 18.385 11.205 16.404
Empresas
Dotacién de personal 13.040 13.254 13.311 12.848 12.520 11.886 11.578 11.587
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito -—- 303.774 314.683 835..975 774.214 597.328 492.578 539.109
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) 540.056 526.380 835.975 774.214 597.328 492.578 539.109
ESTADO DE SITUACION DE DEUDORES
Dic-1997 Dic-1998 Dic-1999 Dic-2000 | Dic-2001 Dic-2002 Dic-2003 | Dic-2004
Total de Financiaciones y garantias 8.9253 10.644,7 11.750,3 11.703,4 8.888,8 13.606.9 5.156,5 5.731,0
otorgadas
Garantias otorgadas - — 5,97% 7,92% 4.20% 3,52% 7,99% 6.35%
Porcentaje Garantizado 37,10% 43,40% 41,78% 67,11% 46,59% 54,56% 56,21% 52,61%
CARTERA COMERCIAL 62,1% 60,40% 61,60% 60,94% 64,77% 83,82% 62,12% 53,08%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 37,9% 18,40% 26,08% 24,50% 24.84% 12,33% 30,71% 32,29%
CARTERA COMERCIAL NO MAYOR A $ — 21,10% 12,32% 14,55% 10,39% 3,85% 7.17% 14,64%
200.000
Sit 1: En situacion normal/Cumplimiento 81,20% 80,50% 79,08% 75,45% 89,13% 90,07% 75,58% 82,17%
normal
Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 5,30% 3,70% 4,75% 6,49% 5,47% 2,95% 8.37% 6,49%
inadecuado
Sit 3: Con problemas/Cumplimiento 5,10% 3,30% 2,91% 2,91% 1,47% 1,28% 4,24% 2,30%
deficiente
Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 7,00% 6,70% 8,50% 9,05% 3,20% 3,45% 4,29% 2.41%
recuperac.
Sit 5: Irrecuperable 1,40% 3,60% 3,06% 4,74% 0,72% 1,98% 7.36% 6,29%
Sit 6: Irrecuperable por disposicion técnica 0,10% 2,40% 1,70% 1,36% 0,27% 0,17% 0,35%
Previsiones totales constituidas [ 6256 [ 9574 | 9039 [ 13970 | 2443 [ 5693 | 6549 | 6602
EVOLUCION DE ESTADOS CONTABLES (en millones) MES DE CIERRE: Diciembre
Dic-1997 | Dic-1998 Dic- Dic- Dic- Dic-2002 | Dic-2003 | Dic-2004
1999 2000 2001 ) 5)
4 )
Total Activo 11.913,3 | 13.669,8 | 14.798,7 | 145217 | 13.157,8 | 25.410,3 | 21.300,7 | 21.357,3
Total Pasivo 10.690,9 | 12.375,5 | 134859 | 13.1604 | 11.992,8 | 22.567,1 | 20.2288 | 20.230,9
Total Patrimonio Neto 1.222,4 1.294,3 1.312,8 1.361,2 1.164,9 2.843,2 1.072,0 1.126,4
Total Resultados Acumulados 1014 71,9 18,5 9,5 -98.0 -341.6 -1.661,2 62,0

INF.AUD.: (4) Favor. c/salv.indet.limit.alcance - (5) Favor. c/salv.indet.incert.h.futuros

INF.AUD.: (7) Abstencion opinién
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Comentarios sobre Indicadores e Informacién General

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han producido
cambios en la metodologia de las mediciones realizadas, en la serie 1997 — 1998
respecto de 1999 a 2004. En el item Capital (%) los indicadores C4 a C; muestran un
empeoramiento de la situacion hacia el 2001. Con respecto al indicador C;
(Patrimonio Neto sobre Activos Neteados - Apalancamiento) en el periodo 2003 —

2004 tuvo un leve aumento.

.En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos, vencidas,
irregular comienza a subir a medida que transcurre los anos hacia el 2001 y cae en
los afios siguientes, y en cuanto a sus previsiones tienen menor cobertura en los afios
que hay cartera irregular mas amplia y mejora cuando se reduce, con referencia a las
Previsiones constituidas sobre minimas exigibles, a partir de 200, se observa un

paulatino incremento.

En cuanto a la Eficiencia se observan ratios no muy satisfactorios, pero mas o menos
estables, un empeoramiento de los guarismos en el coeficiente E; tendencia que

mejora un poco a medida que se acerca la etapa post-crisis.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales dltimos
doce meses sobre el promedio de Patrimonio Neto ultimos doce meses) fueron
levemente positivas hasta 2002 y muy negativa en 2003, transformandose en

positiva pero por escaso margen.

Similar comportamiento se observa en ROA (Resultados Mensuales de los dltimos

doce meses sobre el promedio del activo ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas tendencias

comentadas.

Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio L, (Activos liquidos sobre Pasivos liquidos)
que se comienza a medir a partir de 1999 sube hasta el 2001 para nuevamente caer
hacia 2003 y 2004

258



Con respecto a la Informacion General puede comentarse los siguientes aspectos:
que la cantidad de cuentas corrientes, caja de ahorros, plazo fijo, operaciones por
préstamos y cuentas por tarjetas de crédito fueron creciendo hacia el afo 2001

tuvieron una caida hacia 2002 mejorando su “perfomance” hacia 2003 / 2004.

Con respecto a la dotacidn de personal se mantuvo relativamente estable, hasta 1999
decreciendo a partir de ese afo por razones de politica jubilatoria no como

consecuencia de la crisis

En el Estado de Situacion de Deudores se puede observar que la Financiaciones y la
cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el 2000 y comienza su
descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se mantiene en ascenso. En
cuanto al estado de la cartera se analiza el siguiente comportamiento: Situacién 1 /
Cumplimiento normal tiene un tenue crecimiento entre 1997/1998, comienza a
descender entre 1999 y 2001 también levemente hasta 2002 que tiene una caida del
9% aproximadamente que se mantiene hasta el 2003 y luego comienza su mejoria en
el 2004 alcanzando aproximadamente un 82 % de situacién normal como habia sido

en el periodo precrisis.

La contrapartida de la caida de situacién normal se reparte en el incremento de los
otros conceptos desde Situacion 2 con riesgo potencial a Situacion 6 lrrecuperable por

disposicion técnica.

La constituciéon de Previsiones se mantiene estable entre 1997 y 1999, sufre un brusco
incremento del 54% en el 2000 por $ 1.397 (en millones) y cae en el 2001 fuertemente
a $ 244,3 (en millones) y estabilizarse posteriormente en $ 650 (en millones) para el

resto del periodo observado.

Con respecto a la Evolucién de los Estados contables tiene un comportamiento estable
en las distintas etapas analizadas entre 1997 y 2004, hay un incremento entre 1997 y
2000 de los Activos y Pasivos totales pero Resultados positivos entre 1997 y 2000,
grandes pérdidas entre 2001 y 2003, especialmente ese lltimo afio que debid resolver
un problema muy complejo con su cartera de créditos, mejorando muy poco 2004 con

resultado positivo.
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Indicadores
1998 | £:1999. |1 |-.2004

APITAL (%) S : : . , T T o
1 — Pasivos neteados sobre patrlmonlo neto (Ieverage) 51,14 28,86 600,71 611,11 428,49
2 - Fin. irreg. 3,4,5 y 6 netas de prev y gtias sobre rpc 11,83 10,58 13,40 12,20 -—
3 - Aumento de Ia exig de cap por riesgo de tasa de 27,83 41,62 56,08 18,82 35,98 —
hteres

8 — Patrimonio Neto sobre activos neteados - - - - - - 25,04 22,83
Lpalancamiento)

CTIvVOS (%) N S : [Ny iD L . i SedEd

2 — Incobrabilidad potencial 9,88 6,65 9,28 11,52 - 1,78 -0,34
3 — Cartera vencida 3,24 0,19 2,16 - 7,69 - -1,01 -1,03
4 — Previsiones sobre cartera irregular 40,22 41,25 44,05 35,29 57,46 97,82
5 — Previsiones constituidas sobre minimas exigibles 123,33 139,47 115,82 ——-- 105,02 - 108,17 142,6

3

10 — Cartera irregular sobre financiaciones 23,01 17,41 15,83 - 18,10 - 9,09 4,23
11 — Cartera Comercial irregular sobre financiaciones 13,81 - 14,15 8,53 3,70
12 - Cartera de Consumo irregular sobre financiaciones e - 1,90 - 3,20 - 9,94 5,75
13 — Cartera Comercial Asimilable a Consumo sobre - 0,12 - 0,75 - 29,37 13,81
nanciac

FICIENGIATS e Vil . R

'1 — Gastos Administ. Sobre Ing Financy por Ser Netos 97,08 115,13 114,90 116,89 110,15 -—-- 75,21 59,46
%)
3 —Spread para equilibrio anualizado (%) 18,33 5,78 9,08 4,67 13,18 - 0,07 0,05
‘4 — Absorcion de gastos con volumenes negociados 4,03 0,65 0,90 0,86 1,13 14,41 5,14
'7 — Gastos en remun. sobre el personal {en miles) 18,83 2,24 2,07 2,04 2,01 31,13 37,35
'15 — Gastos en remun. sobre gastos admin.. {%) - 42,08 43,88 44,53 - 39,45 40,94
17 — Depdsitos mas préstamos s/ personal {en mxllones) 0,74 0,65 0,45 -— 1,45 1,99
ENTABILIDAD (%). - .00 00" =a s ‘ e s Gl o k!
1-ROE 12,18 23.46 26,65 21,95 8,95 - 23,84 17,03
2-ROA 1,97 2.92 4,39 2,87 1,33 -—- 9,88 3,77
3 — ROE operativo - - 13,36 14,86 7,82 - 4,60 11,68
4 — ROA operativo - ---- 2 20 1,94 1, 16 -m-- 1,91 2,58
IQUIDEZ (%) " 4 ~ it vl

2 — Activos liquidos sobre Paswos Ilqu1dos o 39 25 53,46 44 70 - 24,34 22,94
4 — Activos liquidos sobre total de Activos neteados - - - - - - 14,82 14,68
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Informacién General

i

Dic-1997 | Dic-1998 | Dic-1999 | Dic- 2000 Dic- 2001 Dic- 2002 Dic- 2003 | Dic-2004
Cantidad de cuentas corrientes Individuos 6.186 2.443 4.084 3.989 3.643 3.929 27.683 28.170
Cantidad de cuentas corrientes Empresas ) 4.653 5.357 7.251 7.523 6.288 10.023 10.693
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 48718 67.385 158.011 231.639 263.481 40.614 121.614 116.768
Cantidad de cuentas especiales de Empresa ) 939 1.233 . 57.049 111 685 2.640 2.463
Cantidad de operaciones a plazo fijo Individuos 4337 3.420 8.424 16.744 13.858 9.402 25.991 29.190
Cantidad de operaciones a plazo fijo Empresas ) 74 137 1172 1.217 1.268 2.084 2.228
Cantidad de operaciones por préstamos 44,596 69.251 73.399 64.281 41.863 163.797 254.141
Individuos 26.484
Cantidad de operaciones por préstamos ' 937 1.232 5.720 4.556 1.944 4.479 7.889
Empresas
Dotacién de personal 554 674 1.135 1.483 1.461 1.440 2.758 2.709
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito — 17.480 47.816 49.612 44.643 31.850 107.752 135.234
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) R 24.398 60.784 59.850 53.259 40.715 204.328 218.209

DO DE SITUACION DE DEUDORES i R . .
Dic-1997 Dic-1998 Dic-1999 Dic-2000 | Dic-2001 Dic-2002 Dic-2003 | Dic-2004

Total de Financiaciones y garantias otorgadas 338,9 356,6 4409 463,8 293,0 365,3 1.233,0 2.147 .8
Garantias otorgadas 8,55% 6,53% 2,81% 3.33% 9,35% 5,36%
Porcentaje Garantizado 47.6% 35,40% 31,59% 30,36% 27,24% 16,24% 15,59% 10,31%
CARTERA COMERCIAL 81,60% 75,20% 68,60% 75,58% 73,78% 87.83% 78,32% 79,75%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 18,40% 24,80% 29,56% 19,48% 19,98% 10,29% 20,35% 18,84%
CARTERA COMERCIAL NO MAYOR A $ 1,84% 4,94% 6,23% 1,89% 1,33% 1,42%
200.000
Sit 1: En situacién normal/Cumplimiento normal 64,30% 76,50% 78,26% 81,12% 71,61% 71,09% 89,99% 95,12%
Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 12,70% 6,10% 5,91% 571% 10,29% 5,07% 0,92% 0,65%
inadecuado
Sit 3: Con problemas/Cumplimiento deficiente 8,60% 7.90% 5,58% 2,54% 6,19% 2,79% 2.41% 1,14%
Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 11,40% 8,20% 8,13% 7,86% 9,97% 18,54% 3,38% 1,41%
recuperac.
Sit 5: Irrecuperable 2,60% 1,30% 2,11% 1,52% 1,93% 2,50% 3,04% 1,48%
Sit 6: Irrecuperable por disposicion técnica 0,50% ---- -mnm 1,25% 0,01% - 0,26% 0,18%
Previsiones totales constituidas 324 260 | 31,1 263 | 191 | 648 64,4 88,8

T

EVOLUCION.DE ESTADOS CONTABLES lenmillones) . MES DE CIERRE Diciembre - E .

Dic-1997 | Dic-1998 Dic- 1999 Dic- 2000 Dic- 2001 Dic-2002 | Dic-2003 | Dic-2004

() 7) (5) (5) ()]

Total Activo 504,9 499,9 805,0 956,1 623,8 1.647,6 4.889,2 6.061,9
Total Pasivo 4339 418,4 708,3 8743 509,0 807.1 3.672,8 4.804,6
Total Patrimonio Neto 721 81,5 86,7 111,8 1148 840,5 1.216,4 1.257.3
Total Resultados 7.6 15,9 204 201 8,0 577.1 190,2 193,0
Acumulados

INF.AUD.: (1) Favor.s/salverdades — (5) Favor.c/salv.indet.incert.h_futuros

INF.AUD.: (7) Abstencién opinion
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Comentarios sobre Indicadores e Informacién general

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han producido
cambios en la metodologia de las mediciones realizadas, en la serie 1997 — 1998
respecto de 1999 a 2004. En el item Capital (%) los indicadores C; a C; muestran un
empeoramiento .de la situaciébn hacia el 2001. Con respecto al indicador Cg
(Patrimonio Neto sobre Activos Neteados - Apalancamiento) en el periodo 2003 —

2004 tuvo una leve caida

En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos, vencidas,
irregular comienza a subir 2 medida que transcurre los afios hacia el 2001 y cae en
los afios siguientes, y en cuanto a sus previsiones tienen menor cobertura en los arfios
que hay cartera irregular mas amplia y mejora cuando se reduce, con referencia a las
Previsiones constituidas sobre minimas exigibles es superior cuando hay mayor riesgo

de incobrabilidad y decae cuando mejora la situacion.

En la primera parte del periodo analizado 1997 — 2001 en cuanto a los Indicadores de
Eficiencia, se observa una tendencia negativa en casi todos los indicadores, situacién

que se revierte a partir de la fusién en el periodo 2003 — 2004.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales uUltimos
doce meses sobre el promedio de Patrimonio Neto ultimos doce meses) fueron
positivas aun con guarismos mas reducidos. Similar comportamiento se observa en
ROA (Resultados Mensuales de los ultimos doce meses sobre el promedio del activo

ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas tendencias

comentadas.

Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio L, (Activos liquidos sobre Pasivos liquidos)
que se comienza a medir a partir de 1999 representando una buena relacién que cae .
muy poco para el 2001 pero a partir de ese afio cae con mayor intensidad
especialmente 2003/2004.

Con respecto a la Informacién General del Sistema Financiero puede comentarse los

siguientes aspectos: que la cantidad de cuentas corrientes, caja de ahorros, plazo fijo,

262



operaciones por préstamos y cuentas por tarjetas de crédito fueron creciendo hacia el

afo 2001 tuvieron una caida fuerte hacia 2002 y comienza a repuntar en el 2003 y
2004 sin llegar a l6s niveles de 1998/1999.

Con respecto a la dotacidén de personal, presenté un incremento constante, que

entre otras cosas consecuencia de la fusién con otro banco

En el Estado de Situacién de Deudores se puede observar que la Financiaciones y la
cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el 2000 y comienza su
descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se mantuvo oscilante, pero
para los anos 2003 / 2004 sube considerablemente. En cuanto al estado de la cartera
se analiza el siguiente comportamiento: Situacién 1 / Cumplimiento normal tiene un
tenue crecimiento entre 1997/1998, comienza a descender entre 1999 y 2001 y
también levemente hasta 2000, para luego mostrar caer en 2001 / 2002 y presentar

una mejoria marcada entre 2003 y 2004

La contrapartida de la caida de situacién normal se reparte en el incremento de los
otros conceptos desde Situacion 2 con riesgo potencial a Situacién 6 Irrecuperable por

disposicién técnica.

Asi también pueden observarse el incremento en la constitucion de Previsiones que
llega a su punto maximo en Diciembre de 2002 y mantiene esos datos hasta 2003 y un

incremento marcado en el 2004.

Con respecto a la Evolucién de los Estados contables tiene un comportamiento
armonizado con la descripcién de las distintas etapas analizadas entre 1997 y 2004,
hay un incremento sostenido entre 1997 y 2000 de los Activos y Pasivos totales
siempre con resultados positivos, el 2001 reduce su utilidad pero siempre positiva para

producir un marcado ascenso a partir de 2002, 2003 y 2004.
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 CAPITAL(%)

Banco Privado 2

Indicadores

Consumo sobre financiac

C1 - Pasivos neteados sobre patrimonio 13,40 8,51 787,62 788,21 613,23 — —_ ———

neto {leverage)

C2 -Fin.irreg. 3,4,5y 6 netas de prevy 4,37 1,21 2,80 1,08 2,52 —e- ———- -

gtias sobre rpc

C3 - Aumento de la exig de cap por riesgo 14,44 13,63 19,47 4,14 40,66

de tasa de interes

C8 —- Patrimonio Neto sobre activos - - e 6,38 5,45

neteados (apalancamiento)

A2 —Incobrabilidad potencial 1,61 1,00 1,48 1,15 1,07 1,28

A3 — Cartera vencida 1,04 0,57 0,88 0,79 0,71 -0,95 -1,28
\ A4 - Previsiones sobre cartera irregular 61,36 69,00 66,03 69,82 72,49 86,15 78,18

A5 — Previsiones constituidas sobre 118,70 113,57 109,15 108,78 120,84 - 190,99 235,26

minimas exigibles

A10 - Cartera irregular sobre 4,68 3,34 3,60 3,44 3,95 - 9,73 8,31

financiaciones

All - Cartera Comercial irregular sobre 1,14 1,07 1,62 9,13 8,67

financiaciones

A12 — Cartera de Consumo irregular sobre e 1,82 1,72 1,64 - 14,03 6,71

financiaciones

A13 — Cartera Comercial Asimilable a - 0,64 0,65 0,68 - 18,84 4,74

CEFICIENGIA « o . L 7
E1 - Gastos Administ. Sobre Ing. Financy 126,10 108,88 113,28 136,70 160,72 - 182,39 165,09
por Ser. Netos (%)

E3 — Spread para equilibrio anualizado (%) 2,69 2,62 4,73 2,86 0,95 - 0,01 0,01
E4 — Absorcién de gastos con volumenes 0,34 0,34 0,49 0,37 0,40 - 2,88 3,00
negociados

E7 — Gastos en remun. sobre el personal 2,95 2,96 3,46 2,61 3,04 -—-- 37,46 45,80
(en miles)

E15 — Gastos en remun. sobre gastos - 45,17 43,11 46,65 35,80 - 40,84
admin.. (%) L

E17 — Depdsitos mdas préstamos s/ personal 2,47 2,69 2,76 — 3,80 3,40

(en millones)

RENTABILIDAD (%)
R1-ROE - -11,07 -7,92
R2-ROA 1,49 0,96 1,71 ---- -0,94 -0,51
R3 — ROE operativo 22,63 -25,68 -18,76
R4 — ROA operativo - 2,38 -1,21

LiQUIDEZ (%) . , .
L2 — Activos liquidos sobre Pasivos liquidos 30,86 16,41
L4 — Activos liquidos sobre total de Activos - - 4,49

neteados
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Informaciéon General

INFORMACION ADICIONAL

Jun-1997 | Jun-1998 Jun - Jun- 2000 | Dic- 2001 Dic- 2002 Dic- 2003 Dic-2004
1999
Cantidad de cuentas corrientes Individuos 148.414 145.232 106.583 104.328 121.547
Cantidad de cuentas corrientes Empresas 109.800 144.058 164.594 37.479 34.534 20.376 19.761 21121
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 591.977 | 1.060.729 1.294.87 | 1.366.457 | 1.848.675 687.220 576.611 562.078
Cantidad de cuentas especiales de Empresa ) T 8 21.434 20.011 10.843 10.639 10.923
Cantidad de operaciones a plazo fijo 161.520 99.233 37.532 58.753 58.625
Individuos )
Cantidad de operaciones a plazo fijo 105.291 135.356 148.647 4818 2.110 1.503 1.7742 2.198
Empresas
Cantidad de operaciones por préstamos 1.302.309 | 1.361.791 563.083 540.034 763.562
Individuos 1.505.12
Cantidad de operaciones por préstamos 173.383 846.358 2 173.856 123.703 17.357 28.091 42133
Empresas
Dotacién de personal 5.245 6.051 5.886 6.099 5.789 4.057 3.831 3.946
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito — - e 666.540 624.123 388.307 403.631 527.357
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) - —- 917.760 707.388 480.870 505.474 731.682
ESTADO DE SITUACION DE DEUDORES
Jun-1997 Jun-1998 | Jun-1999 | Jun-2000 | Dic-2001 Dic-2002 Dic-2003 Dic-2004
Total de Financiaciones y garantias 6.290,9 8.407,2 9.191,0 9.886,2 8.546,2 11.776,4 11.351,0 8.395,8
otorgadas
Garantias otorgadas e - 10,28% 8,42% 7,09% 4,88% 4,20% 5,50%
Porcentaje Garantizado 27,2% 21,6% 19,96% 23,68% 22.80% 11,77% 9,67% 14,18%
CARTERA COMERCIAL 75,50% 72,10% 73,63% 74,94% 72,13% 88,70% 89,49% 84,72%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 24,50% 19,30% 18.89% 17,93% 21,49% 9,37% 8,66% 12,29%
CARTERA COMERCIAL NO MAYOR A § e 8,60% 7,48% 7,13% 6,38% 1,93% 1,85% 2,99%
200.000
Sit 1: En situacién normal/Cumplimiento 93,60% 94,80% 95,03% 95,16% 91,49% 83,88% 86,85% 88,14%
normal
Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 1,70% 1,40% 1,37% 1,41% 1,62% 4,69% 3,42% 3,55%
inadecuado
' Sit 3: Con problemas/Cumplimiento 1,00% 1,70% 0,83% 0,55% 1,62% 6,03% 4,44% 5,32%
deficiente
Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 3,60% 1,80% 1,98% 1,86% 3,90% 3,83% 2,54% 1,89%
recuperac.
Sit 5: Irrecuperable 0,10% 0,30% 0,77% 1,01% 1,12% 1,46% 2,64% 1,03%
Sit 6: Irrecuperable por disposicion técnica — 0,01% 0,01% 0,24% 0,12% 0,12% 0,07%
Previsiones totales constituidas 1807 | 2131 [ 2180 | 2313 [ 4297 | 14247 | 9516 | 5457
EVOLUCION DE ESTADOS CONTABLES (en millones) MES DE CIERRE: Junio (hasta 2000) Diciembre (en adelante)
Jun-1997 | Jun-1998 Jun- 1999 Jun- 2000 Dic- 2001 Dic-2002 | Dic-2003 | Dic-2004
() @) ) (10)
Total Activo 9.275,6 | 11.425,30 12.519,2 14.791,7 10.797.8 21.633,0 | 21.186,6 | 22.259,6
Total Pasivo 8.381,6 10.336,6 11.308,5 13.459,6 9.395,4 20.094,7 19833,8 | 21.061,3
Total Patrimonio Neto 894,0 1.088,6 1.210,7 1.332,1 1.402,5 1.538,3 1.352,8 1.198,2
Total Resultados Acumulados 111,2 114,3 150,6 156,3 21,8 -2.976,6 -199,0 -108,6

INF.AUD.: (1) Favor.s/salverdades

INF.AUD.: (7) Abstencidn opinion — (10) C/obsrv.hechos indet..
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Comentarios sobre Indicadores e Informacion General

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han producido
cambios en la metodologia de las mediciones realizadas, en la serie 1997 -~ 1998
respecto de 1999 a 2004. En el item Capital (%) los indicadores C; a C; muestran un
empeoramiento de la situacion hacia el 2001. Con respecto al indicador C;
(Patrimonio Neto sobre Activos Neteados - Apalancamiento) en el periodo 2003 —
2004 tuvo una leve caida

En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos, vencidas,
irregular comienza a subir a medida que transcurre los afos hacia el 2001 y cae en
los afos siguientes, y en cuanto a sus previsiones tienen menor cobertura en los afios
gue hay cartera irregular mas amplia y mejora cuando se reduce, con referencia a las
Previsiones constituidas, se produce una circunstancia curiosa sobre minimas
exigibles son menores cuando hay mayor riesgo de incobrabilidad y se incrementan

fuertemente cuando mejora la situacion.

En cuando a la Eficiencia especialmente en el indicador E; (Gastos de Administracién
sobre Ingresos Financieros y por Servicios Netos %), se produce a lo largo de todo el
periodo analizado una circunstancia diferente al resto del sistema que los gastos de
administracion tienen un incremento constante o bien un decrecimiento permanente de
los ingresos financieros t por servicios. El resto de los indicadores mantienen

relaciones razonables.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales ultimos
doce meses sobre el promedio de Patrimonio Neto Ultimos doce meses) fueron
positivos hasta 2003 que evidencia una rentabilidad negativa sin duda por absorciéon
de la situacién negativa del 2002, el 2004 también presentd resultado negativo.
Similar comportamiento se observa en ROA (Resultados Mensuales de los ultimos

doce meses sobre el promedio del activo Ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas tendencias

comentadas.

Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio L, (Activos liquidos sobre Pasivos liquidos)
que se comienza a medir a partir de 1999 representando una buena relacion creciente
hasta el 2001 para caer en los afios 2003 / 2004.
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Con respecto a la Informacion General puede comentarse los siguientes aspectos: que
la cantidad de cuentas corrientes, caja de ahorros, plazo fijo, operaciones por
préstamos y cuentas por tarjetas de crédito fueron creciendo hacia el afio 2001
tuvieron una caida fuerte hacia 2002 y comienza a repuntar en el 2003 y 2004 sin
llegar a los niveles de 1998/1999. ’

Con respecto a la dotacion de personal se mantuvo relativamente en decrecimiento
permanente, el maximo registrado en este periodo fue de 6099 empleados en Junio de
2000, para llegar a Diciembre de 2004 con 3946 lo que representa una reduccion del
46 %.

En el Estado de Situacién de Deudores se puede observar que la Financiaciones y la
cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el 2000 y comienza su
descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se mantiene en ascenso. En
cuanto al estado de la cartera se analiza el siguiente comportamiento: Situacion 1 /
Cumplimiento normal tiene un tenue crecimiento entre 1997/1998, comienza a

descender entre 1999 y 2001 también levemente hasta 2002 que comienza a crecer.

La contrapartida de la caida de situacion normal se reparte en el incremento de los
otros conceptos desde Situacion 2 con riesgo potencial a Situacién 6 Irrecuperable por

disposicion técnica.

Asi también pueden observarse el incremento en la constitucion de Previsiones que
llega a su punto maximo en Diciembre de 2002 alrededor de $ 1.424,7 (en millones) y

comienza a descender a medida que mejora la situacion de cartera.

Con respecto a la Evolucién de los Estados contables tiene un comportamiento
armonizado con la descripcion de las distintas etapas analizadas entre 1997 y 2004,
hay un incremento sostenido entre 1997 y 2000 de los Activos y Pasivos totales pero
Resultados positivos entre 1997 y 2001, presentandose una gran pérdida en 2002 de
$ 2976,6 (en millones), manteniendo los resultados negativos 2003 y 2004. Se estima
que los resultados negativos fueron producto de la gran cartera de Titulos Publicos
propios, la convocatoria de acreedores de una sucursal internacional y una enorme

deuda externa que provocaron muy malos negocios.
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Indicadores

C1 - Pasivos neteados sobre patrimonio neto 5,50 7,89 966,51 804,52 ——- — . e
(leverage) .

C2 - Fin. irreg. 3,4,5 y 6 netas de prev y gtias -1,02 -2,60 2,65 — ——- — — —
sobre rpc

C3 - Aumento de la exig de cap por riesgo de 1,79 15,34 12,18 18,10 — —— - —
tasa de interes .

C8 — Patrimonio Neto sobre activos neteados - s - -e- - - 11.63 8,97
(apalancamiento)
ACTIVOS (%)

A2 — Incobrabilidad potencral 0,41 0,48 2,38 - 1,06 - 7.74 4,63

A3 - Cartera vencida 0,28 0,34 1,56 - 0,17 - -8.10 4,11

A4 — Previsiones sobre cartera irregular 88,36 68,83 70,51 - 53,02 ———- 42,09 53,78

A5 — Previsiones constituidas sobre minimas 107,97 112,93 100,79 ———- 95,22 ——-- 164,29 176,93

exigibles '

A10 - Cartera irregular sobre financiaciones 3,78 2,91 4,20 6,98 24,08 11,91
[ A11 - Cartera Comercial irregular sobre e 2,25 6,91 - 25,18 12,03

financiaciones :

A12 - Cartera de Consumo irregular sobre —--- - 1,95 - 0,07 8,92 e

financiaciones

A13 - Cartera Comercial Asimilable a -—- — - —
Consumo sobre financiac

El1- Gastos Administ. Sobre Ing. Fmanc y por 82.19 89,37 91,39 94,71 138,59 -—- 202,41 | -3.191,61
Ser. Netos (%)

E3 — Spread para equilibrio anualizado {%) 3,41 3,36 7,37 10,43 9,58 e 0,11 0,10
E4 — Absorcién de gastos con volumenes 0.33 0,32 0,60 0,62 0,53 10,58 9,50
negociados

E7 — Gastos en remun. sobre el personal (en 3,89 3,99 5,16 4,70 2,17 127,49 154,38
miles)

E15 — Gastos en remun. sobre gastos admin.. -—-- - 44,83 42,72 41,47 - 32,09 39,11
(%)

E17 — Depdsitos mas préstamos s/ personal -—-- —-- 2,64 1,98 1,30 -—en 3,79 3,84
(en millones)

RENTABILIDAD () ... . . ‘
R1-ROE -0,16 3,12 -1,58 31,97 - -24,73 -59,42
R2-ROA -0,01 0,24 -0,14 3,73 . - -4,09 -6,50
R3 — ROE operativo -6,46 -3,46 21,36 - -32,18 -80,37
R4 —ROA operatlvo -0,50 -0,31. 2,49 -—-- -5,32 -8,80
»LiQUiDEZ (%) . -   \ = = mE
L2 — Activos |IC|UldOS sobre Pasivos hquudos 49,44 60,21 89,90 —--- 24,52 32,41
L4 — Activos liquidos sobre total de Activos -—-- - - - - - 12,35 13,32

neteados
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Informacién General

INFORMACION ADICIONAL
Dic-1997 | Dic-1998 Dic -1999 Dic- 2000 Dic- 2001 Dic- 2002 Dic- 2003 | Dic-2004
Cantidad de cuentas corrientes Individuos 6477 10.851 14.818 16.863 10 5 4 4
Cantidad de cuentas corrientes Empresas 742 2.221 211 1.203 574 541 527
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 31.472 47.415 57.822 61.183 P - —- o
Cantidad de cuentas especiales de Empresa ) 90 607 678 130 199 200 220
Cantidad de operaciones a plazo fijo 9.640 9.605 8.791 13 96 59 7
Individuos 0,046
Cantidad de operaciones a plazo fijo ’ 105 285 233 136 301 185 117
Empresas
Cantidad de operaciones por préstamos 19.372 25.427 15.722 91 61 92 1
Individuos 13.278
Cantidad de operaciones por préstamos ' 4.648 6.632 667 345 1.487 1.292 963
Empresas
Dotacién de personal 546 573 554 548 179 180 203 185
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito - 18.378 26.382 47.749 - — — —
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) -— 30.352 43.983 47.749 - - — —
ESTADO DE SITUACION DE DEUDORES
Dic-1997 Dic-1998 Dic-1999 Dic-2000 | Dic-2001 Dic-2002 Dic-2003 | Dic-2004

Total de Financiaciones y garantias otorgadas 654,9 856,5 746,6 622,3 362,6 520,4 429,2 439,8
Garantias otorgadas - - 8,74% 19,61% 18,89% 12,67% 13,44% 17,13%
Porcentaje Garantizado 31,8% 26,7% 30,90% 39,05% 19,91% 14,62% 3,97% 2.38%
CARTERA COMERCIAL 73,20% 74,30% 70,16% 60.87% 98,8% 99,60% 93,33% 99,00%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 26,80% 25,70% 29,94% 39,13% 1,20% 0,4% 6,67% 1,00%
CARTERA COMERCIAL NO MAYOR A $ - e e - -— -—-- -—
200.000
Sit 1: En situacion normal/Cumplimiento 94,90% 95,50% 93,16% 90,94% 93,57% 70,35% 74,89% 84,08%
normal
Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 1,30% 1,60% 2,64% 2,35% 0,53% - 1,02% 4,00%
inadecuado
Sit 3: Con problemas/Cumplimiento deficiente 1,00% 0,50% 0,99% 1,09% 1,61% 24,98% 21,23% 10,66%
Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 1,00% 0,90% 2,18% 2,00% 1,89% 0,53% 1,36% 0,15%
recuperac.
Sit 5: Irrecuperable 1,80% 1,50% 1,03% 3,43% 1,.87% 3,69% 1,50% 1,10%
Sit 6: Irrecuperable por disposicion técnica o o o 0,20% 0,53% 0,44% - —-
Previsiones totales constituidas T 219 228 | 22,1 | 306 [ 160 | 56,7 [ 435 [ 282

EVOLUCION DE ESTADOS CONTABLES {en millones} MES DE CIERRE: Diciembre

Dic-1997 | Dic-1998 | Dic-1999 Dic- 2000 Dic- 2001 Dic-2002 | Dic-2003 | Dic-2004
] (1) ) (1-6-7) (5-7)

Total Activo 1.395,7 1.797,2 2.803,7 1.710,5 806,7 1029,8 926,2 1026,1

Total Pasivo 1.312,4 1.706,1 2.698,2 1.606,6 705,5 884.,5 8191 9372

Total Patrimonio Neto 83,3 91,1 105,5 103,9 101,2 1453 107,1 89,0

Total Resultados Acumulados -6,4 -0,1 3,0 -1,7 32,3 -151,5 -39.3 -65,6

INF.AUD.: (1) Favor.s/salvedades - (5) Favor.c/salv.indet.incert.h.futuros

INF.AUD.: (7) Abstencién opinién
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Comentario sobre Indicadores e Informacion General

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han producido
cambios en la metodologia de las mediciones realizadas, en la serie 1997 — 1998
respecto de 1999 a 2004. En el item Capital (%) los indicadores C; a C; muestran un
empeoramiento de la situacidon hacia el 2001. Con respecto al indicador Cg
(Patrimonio Neto sobre Activos Neteados - Apalancamiento) en el periodo 2003 —

2004 tuvo una leve caida

En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos, vencidas,
irregular comienza a subir a medida que transcurre los afios hacia el 2001. En ese
afno este banco vende a otro banco de plaza su banca minorista quedando el rescate

de la cartera de créditos.

En cuando a la Eficiencia muestra magnitudes un tanto negativas.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales ultimos
doce meses sobre el promedio de Patrimonio Neto ultimos doce meses) fueron
negativos para 1997 y 1998, luego un resultado escasamente positivo para 1999
volviéndose negativo para el afo siguiente y en el 2001 un resultado positivo producto

de la venta de su operaciones minoristas.

Similar comportamiento se observa en ROA (Resultados Mensuales de los tltimos

doce meses sobre el promedio del activo Ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas tendencias

comentadas.
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Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio L, (Activos liquidos sobre Pasivos liquidos)
que se comienza a medir a partir de 1999 representando una buena relacién hasta el
2001 que llego al maximo y que posteriormente a la venta presentdé en 2003 y 2004
guarismo positivos pero sustancialmente menores a los-observados en todo el periodo

anterior

Con respecto a la Informacion General puede comentarse los siguientes aspectos: que
la cantidad de cuentas corrientes, caja de ahorros, plazo fijo, operaciones por
préstamos y cuentas por tarjetas de crédito fueron creciendo hacia el afio 2001

momento en que se revierte dado la venta de parte del banco

Con respecto a la dotacién de personal se mantuvo relativamente estable, cayendo

fuertemente en el afio 2001, como consecuencia de [0 expresado

En el Estado de Situacién de Deudores se puede observar que la Financiaciones y la
cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el 2000 y comienza su
descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se mantiene en ascenso. En
cuanto al estado de la cartera se analiza el siguiente comportamiento: Situacién 1 /
Cumplimiento normal tiene un tenue crecimiento entre 1997/1998, comienza a
descender entre 1999 y 2001 también levemente hasta 2002 que tiene una fuerte

caida que comienza a recuperarse en el 2003 y 2004

La contrapartida de la caida de situacion normal se reparte en el incremento de los
otros conceptos desde Situacién 2 con riesgo potencial a Situacién 6 Irrecuperable por

disposicion técnica.

Asi también pueden observarse el incremento en la constitucién de Previsiones que
llega a su punto maximo en Diciembre de 2002 alrededor de $ 56,7 (en millones) y

comienza a descender a medida que mejora la situacion de cartera.
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Con respecto a la Evolucion de los Estados contables tiene un comportamiento que se
mantiene estable entre 1997 y 2000 en cuanto a incremento de activos y pasivos
totales con la modificacion del 2001 como consecuencia de la venta afio que
conjuntamente con 1999 fueron los unicos con resultados positivos, todos los

restantes de |a serie sus resultados fueron negativos.
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Indicadores

1999

778,22 | 742,90 | -

PITALY{%) , 1
C1 —Pasivos neteados sobre patrimonio neto 2,59 5,28 806,19
{leverage) .
C2 - Fin. irreg. 3,4,5 y 6 netas de prev y gtias sobre -5,89 -3,90 -1,63 1,75 11,63 — I e
rpc :

C3 - Aumento de la exig de cap por riesgo de tasa 41,74 37,97 42,99 22,12 31,53 —
de interes
C8 — Patrimonio Neto sobre activos neteados e - - - e e 18,00 12,14
(apalancamiento)
ACTIVOS (%) . = . . - & 4
A2 —Incobrabilidad potencial 0,51 0,95 1,36 1,76 4,00 - 1,90 -1,16

A3 - Cartera vencida -0,78 -0,53 -0,51 0.03 1,17 - 0,76 -2,47
A4 — Previsiones sobre cartera irregular 98,22 91,43 86,91 80,73 57,02 73,90 —-m-
A5 — Previsiones constituidas sobre minimas 167,58 139,58 134,31 137,19 112,50 e 149,33 185,72
exigibles

A10 — Cartera irregular sobre financiaciones 5,61 7,47 8,26 7,22 10,14 - 12,65 5,96
A1l — Cartera Comercial irregular sobre - - 3,29 3,67 6,46 - 10,16 5,98
financiaciones

A12 — Cartera de Consumo irregular sobre —mee e 1,33 1,06 0,80 - 12,57 5,23
financiaciones

A13 — Cartera Comercial Asimilable a Consumo ———- - 3,64 2,49 2,88 - 29,47 6,74

sobre financiac
EFICIENCIA . & - ’ o
e Ing. Financ y por Ser. 116,51 107,36 104,41

74,62

E1 — Gastos Administ. Sobr

Netos (%)

E3 — Spread para equilibrio anualizado (%) 8,46 7,97 12,00 9,15 7,08 e 0,09 0,07

E4 — Absorcidn de gastos con volumenes 0,93 0,96 1,08 0,94 0,82 - 8,29 7,16

negociados

E7 — Gastos en remun. sobre el personal (en miles) 2,49 2,34 2,59 2,56 2,58 - 35,33 38,19

E15 — Gastos en remun. sobre gastos admin.. (%) - - 41,59 43,62 45,04 - 45,61 47,46

E17 — Depdsitos mas préstamos s/ personal (en - - 0,78 0,79 0,81 - 0,93 1,27

millones)

RENTABILIDAD (%) . / . .

R1~-ROE 21,35 14,49 9,83 8,76 ---- 5,49

R2 - ROA 2,49 1,44 1,07 " 0,94 0,70 - 0,09 0,84

R3 — ROE operativo - e 5,02 5,63 3,08 - 5,06 8,19

R4 — ROA operativo - -——- 0,54 0,61 0,34 ———- 0,94 1,26
uauibez(&y T o . ' .3 ¢

L2 — Activos liquidos sobre Pasivos liquidos ———- - 44,86 50,83 - 38,25

L4 — Activos liquidos sobre total de Activos - e - - - ——-- 24,39 37,26

neteados
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Informacién General

INFORMACION ADICIONAL - , , &
Jun-1997 | Jun-1998 | Jun- 1999 | Jun-2000 | Jun- 2001 Jun-2002 | Jun- 2003 | Jun-2004

Cantidad de cuentas corrientes Individuos 213.575 243.561 321.404 321.259 393.081
Cantidad de cuentas corrientes Empresas 91.444 144.246 195.332 23.355 40.418 28.821 29.849 32.741
Cantidad de cuentas de ahorro Individuos 328.685 384.846 545.052 238.944 304.853
Cantidad de cuentas especiales de Empresa 143.797 225.017 304.176 23.081 - 6.926 8.388 8.739
‘Cantidad de operaciones a plazo fijo Individuos 62.098 67.377 5.011 27.373 29.136
Cantidad de operaciones a plazo fijo Empresas 39.108 52.189 59.488 2.390 2.437 391 2.441 2.119
Cantidad de operaciones por préstamos 587.898 643.612 532.839 287.686 305.980
Individuos

Cantidad de operaciones por préstamos 225710 420.905 o83.772 54.710 54.784 26.848 14.262 87.935
Empresas .
Dotacién de personal 2.630 3.123 3.465 3.525 3.502 3.466 3.330 3.268
Cantidad de Cuentas por tarjetas de crédito - == e 183.813 99.260 189.237 100.844 122.145
Cantidad de tarjetas de crédito (plastico) o —- o 288.513 314.447 302.977 279.390 321.418
ESTADO DE SITUACION DE DEUDGRES =~ R , s :

Jun-1997 Jun-1998 Jun-1999 Jun-2000 | Jun-2001 | Jun-2002 | Jun-2003 | Jun-2004

Total de Financiaciones y garantias otorgadas | 1.028,60 1.408,9 1.436,4 1.344,5 1.2931 1.549,9 1.312,7 1.501,5
Garantias otorgadas - P 10,07% 8,19% 7,60% 4,58% 4,03% 5,09%
Porcentaje Garantizado 24,10% 24.90 26,67% 28,52% 28,90% 16,71% 13,88% 13,52%
CARTERA COMERCIAL 48,3% 48,9% 50,92% 50,81% 49,85% 71,87% 77,10% 74,05%
CARTERA DE CONSUMO O VIVIENDA 51,7% 21,9% 19,75% 21,28% 18,80% 12,04% 11,40% 14,70%
CARTERA COMERCIAL NO MAYOR A § 29,2% 29,33% 27,92% 31,35% 16,08% 11,50% 11,25%
200.000

Sit 1: En situacion normal/Cumplimiento 92,60% 89,03% 90,16% 91,36% 87,78% 86,48% 86,56% 92,81%
normal

Sit 2: Con riesgo potencial/Cumplimiento 1,80% 2,30% 1,58% 1.42% 1,42% 1,57% 0,79% 1,23%
inadecuado

Sit 3: Con problemas/Cumplimiento deficiente 1,70% 4,00% 1,95% 1,88% 3,39% 3,56% 3,46% 0,97%

Sit 4: Con alto riesgo insolvencia/De dificil 2,50% 3,20% 2,55% 3,48% 4,87% 6,60% 6,26% 2,62%

recuperac.

Sit 5: Irrecuperable 1,40% 0,90% 3,03% 1,45% 1,97% 1,43% 2,82% 2,28%

Sit 6: Irrecuperable por disposicién técnica -- 0,40% 0,73% 0,41% 0,57% 0,34% 0,10% 0,09%

Previsiones totales constituidas 56,8 1064 | 1033 | 786 | 81,7 | 1808 1227 101,8

' EVOLUCION DE ESTADOS CONTABLES (enmillones)

MES DE CIERRE: Junio

Jun

- 2002

Jun-2003

Jun-2004

Jun-1997 | Jun-1998 | Jun-1999 Jun -2000 Jun-2001
@) (4-5)
| Total Activo 1.574,3 1.970,5 2.179,6 2.360,0 2.259,0 2.816,5 2.952,6 3.854,6
| Total Pasivo 1.40,6 1759,7 1.948.3 2.108,3 1.991,6 2.3276 24212 3.386,8
\ Total Patrimonio Neto 1737 210,8 2313 251,7 267.5 488.8 5314 467.8
\ Total Resultados Acumulados 30,4 30,2 20,5 20,1 15,8 -161.8 284

INF.AUD.: (4) Favor.c/salv.indet.limit.alcance - (5) Favor.c/salv.indet.incert.h futuros

INF.AUD.: (7) Abstencién opinién
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Comentario sobre Indicadores e Informacion General

En el cuadro de Indicadores en el periodo analizado 1997 — 2004, se han producido
cambios en las mediciones realizadas, en la serie 1997 — 2000 respecto de 2001 a
2004. En el item Capital (%) los indicadores C4 a C; muestran un empeoramiento de la
situacién hacia el 2001, situacion que decae segun se observa en Cg en el periodo
2003 — 2004.

En el item Activos (%) los indicadores vinculados con la cartera de créditos, vencidas,
irregular comienza a subir a medida que transcurre los afios hacia el 2001 y cae en
los afios siguientes, y en cuanto a sus previsiones tienen menor cobertura en los afios
que hay cartera irregular mas amplia y mejora cuando se reduce, con referencia a las
Previsiones constituidas sobre minimas exigibles es superior cuando hay mayor riesgo

de incobrabilidad y decae cuando mejora la situacion.

En cuando a la Eficiencia se observa estabilidad hasta 2001 aproximadamente

mejorando los guarismos en 2003 y 2004.

Referido a los Indicadores de Rentabilidad, el ROE (Resultados Mensuales ultimos
doce meses sobre el promedio de Patrifnonid Neto dltimos doce meses) fueron todos
positivos en reducido monto . Similar comportamiento se observa en ROA
(Resultados Mensuales de los ultimos doce meses sobre el promedio del activo

ultimos doce meses).

Con respecto al margen operativo de ROE y ROA se observa las mismas tendencias

comentadas.

Con respecto a la Liquidez (%) en el ratio L, (Activos liquidos sobre Pasivos liquidos)
que se comienza a medir a partir de 1999 representando una buena relacién comienza

a caer hacia el 2001 para mejorar nuevamente hacia 2003.
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Con respecto a la Informaciéon General del Sistema Financiero puede comentarse los
siguientes aspectos: que la cantidad de cuentas corrientes, caja de ahorros, plazo fijo,
operaciones por préstamos y cuentas por tarjetas de crédito fueron creciendo hacia el
afno 2001 tuvieron una caida fuerte hacia 2002 y comienza a repuntar en el 2003 y
2004 sin llegar av los niveles de 1998/1999.

Con respecto a la dotacion de personal se mantuvo relativamente estable en toda la

serie analizada.

En el Estado de Situacion de Deudores se puede observar que la Financiaciones y la
cartera de préstamos tienen una tendencia positiva hasta el 2000 y comienza su
descenso en el 2001 excepto la cartera comercial que se mantiene en ascenso. En
cuanto al estado de la cartera se analiza el siguiente comportamiento: Situacion 1 /
Cumplimiento normal tiene un tenue crecimiento entre 1997/1998, relativamente

estable todo el periodo hasta 2004 con un promedio del 87% aproximadamente

La contrapartida de la caida de situacién normal se reparte en el incremento de los
otros conceptos desde Situacién 2 con riesgo potencial a Situacion 6 Irrecuperable por

disposicion técnica.

Asi también pueden observarse el incremento en la constitucién de Previsiones que
llega a su punto maximo en Junio de 2002 alrededor de $ 180,8 (en millones) y

comienza a descender a medida que mejora la situacion de cartera.

Con respecto a la Evolucion de los Estados contables tiene un comportamiento
armonizado con la ‘descripcién de las distintas etapas analizadas entre 1997 y 2004,
hay un incremento sostenido entre 1997 y 2000, cierta estabilidad en el 2001 e
importante crecimiento de los Activos y Pasivos totales en el 2003, 2003 y 2004, y

Resultados positivos todos los afios con excepcion del 2002.
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