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I. TERMINOS DE REFERENCIA Y CARACTERISTICAS DE LA MISION

De acuerdo a sus términos de referencia, el puesto DP/HON/82/018/11-57 de
experto en estrategia financiera de empresas en desarrollo estaba destina
do a asesorar a la Corporacién Nacional de Inversiones {(CONADI) en su de-
sarrollo financiero y estructural; analizando la cartera de Préstamos y -
de Inversiones a nivel de empresas.

~ Con el experto en destino, queda aclarado que la Institucidn de contrapar
te era la Superintendancia de Instituciones Descentralizadas, pertenecien
te a la Direccidn General de Presupuesto del Ministerio de Hacienda y Cré
dito Pablico.

E1 Decreto 124/82 de la Asamblea General Constituyente que trata del Pre-
supuesto General de Ingresos y Eqresos de la Repiblica, Ejercicio Fiscal
1982; en su Seccidn Quinta de Disposiciones Generales, establece:

-Art. 75: La Direccidn General de Presupucsto ejercerd la funcidn de
Superintendencia de Orcanismos Auténomos y demds Organismos
Descentralizados para:

- Analizar el grado de eficiencia en la ejecucidn de sus -
programas y resultados.

- Evaluar en forma periddica la ejecucidn d= los programas
y sus resultados financieros.

- Preparar informes que permitan evaluar la situacién eco-
némica financiera de los Orcanismos, emitiendo dictamenes
y recomendaciones.

- Elaborar con CONSUPLANE, los instructivos, manuales y ca-
lendarios para elaborar los Proyectos de Presupuestos.

-Art. 76: Ademds de las atribuciones del Artfcule 75 la Direccidn CGa-
neral de Presupuesto, en sus funciones de Superintendencia,
podra asumir las responsabilidades de analizar v verificar,
la situacidn econdmica y financiera de las empresas, proyec-
tos y actividades, donde el Estado o sus Crganismos tengan
una participacidén econdmica mayoritaria, o ejercer un efec-
tivo control de las mismas cuando el riesgo financiero sea -
del Estado.
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Teniendo en cuenta el carécter de Organismo Descentralizado de 1a CONADI,
y la situacidn conocida de sy cartera de préstanos, garantias e inversio-
nes; que, por aplicacidn del Articulc 76, compete a la Superintendencia -
el anilisis y verificacidn de un oran nimero de empresas pertenecientes
a la cartera de CONADI; que se trataba de una tarea a la que debia de a
bocarse de inmediato la Superintendencia.

Se solicitd asistencia de corto plazo, para colaborar con la Superinten
dencia en la captacidn de la informacidr, andlisis y diagndstico, de em -
presas seleccionadas de la cartera de CONADI, con relacién a los aspectos
financieros, técnicos, de produccidn, mercadcs y cestidn para definir el
Presupuesto de cada una en 1983.

Se trata de una preocupacién 16gica de ese Organismo, que necesita poten-
ciar a su personal profesional, que inicia contacteos con empresas priva -
das en las que el Estado ha asumido directa o indirectamente un riesgo fi
nanciero importante. Teniendo en cuenta 1a situacidn de las empresas y -
los programas y acciones en que se encuentra comprometida CONADI, interesa
no solamente el aspecto presupuestarioc en su elaboracién y formulacidn, -
sino también el seguimiento y control de la gestidn.

Ampliando el comentario precedente, se plantea el objetivo principal del
fortalecimiento eficiente de las empresas, en sus aspectos operativos y
financieros; tanto por el interes del desarrolio sectorial comd ror el --
compromiso de readecuacién y saneamiento de Ta cartera de la CONADI, en -
relacién con el crédito contingente y la operacidén de ordenamienio estruc
tural que se negocian con el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mun
dial. .

En ese proceso son protagonistas principales, el Banco Mundial y la CONA-
DI por una parte y las empresas y sus empresarios por la otra. Aungue la
Superintendencia desempefia un rol colateral de vigilancia, en aquellos ca
sos en que el riesgo firanciero del Gobierno adquiere magnitudes signifi-
cativas.

Se trabajé con el personal de la Superintendencia, en las técnicas del -
diagnostico, andlisis y evaluacién de un grupo seleccionado de 25 empre -
sas industriales consideradas entre las mds criticas de la cartera de la

CONADI y en base a informacidn y documentos suministrados por esa Insti -
tucion, en intima colaboracidn.

Simultaneamente con 21 examen de los casos y perfiles se tuvo en cuenta -
las normativas y estrategias recomendadas por la Misidon del Banco Mundial
para lograr el saneamientc v recuperacién de la cartera de la CONADI.

De tal forma el personal de la Superintendencia se ha compenetrado de la
situacién real de esas empresas, y trata con los profesionales y monito-




res de la CONADI y directivos de las empresas, en la definicién e instru -
mentacién, para cada caso, de programas viakbles y confiables, a corto y me-
diano plazo qua incorporan medidas correctivas de las deficiencias actuales.
Lograr el cumplimiento de esos programas es el resultado final que se per -
sigue.

En los casos mads criticos, los programas definitivos deberdn ser objeto de
seguimiento, control y si fuera necesariv de reformulacidn cuando las cir-
cunstancias lo exigan; entences también serd necesario la intervenciégn de
la Superintendencia, considerande las competencias que les asigna el Decre-
to citado al comienzo.

Sin perjuicio de que 1a Superintendencia mantenga en el futuro una comuni -
cacidn directa, con las empresas industriales o de servicios que se encuen-
tan ermarcadas en 1os terminos de los Articulos 75 y 76, se considera de -
interes para todas las partes involucradas, la ccordinacidén técnica e in --
formativa con la COMADI.

Los resuitados alcanzados durante el periodo de la Misi6n consistierdn en:
a) Asistir en la compilacién, clasificacidn, examen e interpretacién de la
informacidn preliminar (antes del andlisis directo en las empresas) de las
empresas seleccionadas; b) el personal asignado, se compenetrd de las ca -
racteristicas, deficiencias, origznes y causas de los problemas; y se iden-
tificaron acciones y medidas inmediatas que en los aspectos técnicos, fi -
nancieros y de mercado deberfian aplicarse en los diferentes casos. Simul-
taneamente conocieron las empresas; c) se ajustd en lo estrictamente nece--
sario, la documantacidén de base que la Superintendencia aplica a las Insti-
tuciones Descentralizadas para adoptarla a las empresas industriales y de
serv'cios; d) el equipo técnico de la Superintendencia desarrollé un entre-
namiento preliminar en la exploracidn y tratamiento de los problemas que -
sufren las empresas d21 grupo mixto; e) la Direccién General de Presupuesto,
comenz6 a recibir informacidn puntual v directa sobre las caracteristicas
de los problemas que afectan a las citadas empresas.

Finalmente, debe destacarse la solida formacidn profesional y espiritu de

trabajo del personal técnico y administrativo que integra la Superinten -

dencia, circunstancias que lo califican para decsarrollar con exito la nue

va actividad, afin con sus especialidades; ya que en todos los casos, -

las medidas y acciones que se adopten para reestructurar las empresas y -
readecuar sus estades financieros, deben reflejarse en programas y presu -
puestos confiables.




T1.CONCLUSIOHES Y RECOMENDACIONES

1.

Conclusiones

Una de las competencias de la Superintendencia de Organismos Descentrali-
zados, es la aplicacién del Articulo 76 del Decreto 124/82, en relacidn

con el Presupuesto y Control ce Gestidn de aquellas empresas, en las que

el Estado tenga una participacidn econimica significativa o asume un ries
go financiero. Circunstancias en las que se encuentran actualmente la ma-
yor parte de las empresas que integran la cartera de la Corporacion Nacio
nal de Inversiones (CONADI). -

Para el caso las actividades de la Superintendencia, pueden resumirse en:
1) Evaluar la eficiencia de la ejecucién y resultados de los programas a-
nuales, con especial atencidn en 19s aspectos eccndémico-financieros y sus
causas; 2) Emitir dictdmenes y recomendaciones sobre el particular.

Por 1o senalado, la Superintendencia ha iniciado las actividades para la
captacidn, andlisis y procesamiento de le informacidn en relacidn con a -
quellas erpresas subsidiarias o asociadas de la CONADI, eninarcadas en las
normativas citadas. La Superintencencia :uenta con profesionales iddneos
para la tarea y un documento "Manual para Formulacidn del Presupuesto’ --
bien disefnado para compilar la informacién final por empresas, con objeti
vos, programas y presupuestos para 1983,

Hasta que s& alcancen las rutinas en aquellos procedimientos que asf lo -
permitan, ¢n el plazo inmediato el esfuerzo tiene la importancia derivada
de la pronta y eficiente implementacion.

Las etapas prircipales pueden clasificarse en:
- Captacidén de la informacidn
- Elaboracidn, andlisis y evaluacién
- Seguimiento y control

E1 comienzo de esas actividades, es particularmente oportuno, en circuns-
tancias que se negocie el Acuerdo Contingente con el Fondo Monetario In -
ternacional (FMI), de1 que es ccmplemento la Operacidn de Ajuste Estruc-
tural del Banco Mundial (BM) en relacidn con la COMADI. Con respectc a -
este (1timo, la preparacidén antes del 31 de diciembre de un plan de ac --
¢ién en relacién con la cartera y el marco institucional se enmarcan en
los requisitos establecidos para finalizar el Acuerdo Contingente ("Aide
Memoire" de la Misidn del Banco Mundial al Gobierno de Honduras, 20 octu-
bre 1982").

De tal forma, los andlisis y evaluaciones que realice la Superintendencia
en funcion de su cometido, y en relacién con las empresas en la cartera
de 12 CONADI resultard para éste y para el Gobierno de gran utilidad, si
a través de aquellos, pueden determinarse criterios de viabilidad, y ac -
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ciones que permitan la recuperacién de la cartera en las condiciones mas
ventajosas para 21 interds nacional y compatibles con las exigencias de -
los Organismos Financieros Internacionales.

Indudablemente el Presupuesto proyectado para 1983, de cualquiera de las

enpresas en cuestidn, deberd implicitar en particular, un tratamiento va-

lido para el mds pronto saneamiento y recuperacidén de la cartera de ia -

CONADI. Compatible con un programa realista y viable que transforme a las

empresas con problemas, pero con potencial, en sujeto de crédito a corto
- plazo y con benefic:os nctos tan pronto como sea posible.

5. Considerando 1os requisitos antericres, el plan de trabajo para recabar -
el Presupuesto por Empresas para 1982, deberd perseguir como objetivo in-
mediato antes de finalizar diciembre de 1982: el andlisis, evaluacidn e
identificacidon de las estrategias y programas de recuperacién de las em-
presas con mayor impacto en la cartera de la COHADI y en los sectores pro
ductivos; para luego completar dentro del primer trimestre de 1983 el es-
tudio para la totalidad de las empresas sudsidiarias y asociadas, y los -
formularios del Presupuesto segin todcs sus detalles.

En el Apéndice I se describe una metodologia y programa de trabdajo.

6. La accién comenzé por 1as empresas mds criticas. Respecto a ellas, el e -
auipo técnico de la CONADI-conocedor en detalle de la situacidn econdmica,
financiera y técnica de cada una - ha confeccionado en los casos posibles,
perfiles de andlisis, evalr cidon y viabilidad, ques son un punto de parti -
da de indiscutible valor p.ra definir programas de accidn inmediata a cor-
to y mediano plazo, concatenados con los compromisos de saneamiento y re -
cuperacion de la cartera de CONACGI.

En todos los casos dcbe definirse para el plazo de recuperacion de la deu-
da, programas de viabilidad - en los aspectos d2 mercado, técnicos, finan-
cieros y administrativos - realistas y fundados con procesos enddgenos de
cambio, innovacidn y racionalizacidn, complementarios con la reestructura-
cién y readecuacién firanciera.

La ausencia de estudios de viabiiidad fundamentados en: a) andlisis y pro-
yecciones correctas de mercado; b) equipos y tecnologias a precios de mer-
cado internzcional; c) acciones integradas para mejorar la eficiencia ope-
rativa, las estructuras de costos, y la rentabilidad glcbal del proyecto;
d) sistemas de seguimiento, control y evaluacidn; Ceneraron hipdtesis fal-
sas er. las que se bacaron apoyos financieros sin éxito.

CONADI ya no cerd intermediario financiero, pero la readecuacién de la --
deuda dependeri de programas validos y viabies, condicionados a seguimicnto,
control, evaluacién y revisidn.




7.

Se osbserva una gran lasitud entre muchos de los empresarios en crisis para
controlar y administrar sus empresas por objetivos y programas, con espiri-
tu empresario. Ademdas en varios casos la asistencia financiera que otorgd -
Ja CONADI, se oriento a la creacidon de inventariocs, créditos para terce-
ros o desarrollo de empresas asociadas distrayendola del objetivo especifi-
co de mejorar la eficiencia y rentabilidad de la empresa.

Gran parte de los proyectes se han instalado sin centar .con un socio profe-
sional o con "Krow-how" y transferencia de tecnologia en densidad y dura -
cién, para enfrentar con suficiente experiencia los riesgos de la activi -
dad especifica. La abundancia de financiamiento y ias esperanzas en un mer-
cado, mal evaluado y no promovido, parecieron suficiente para superar los
errores de infancia del proceso de industrializacion.

En los casos que la exneriancia demuestra que la parte privada o contrel -
actual, carece de actitudes positivas para la gestidn de la empresa y los
programas de recuperacion; debe procederse sin demoras a la intervencidn y
designacidén de administradores y/o técnicos calificados para ejecutar los
programas. Es imposible encauzar y rehabilitar desde afuera las empresas -
que carecen de equipo humano idoneo y con voluntad de superacién.

Las acciones de correcciér y mejoras deben ser elaboradas en su detalle e
instrumentadas por los equipos directivos y ejecttivas de las respectivas
empresas. Aln contando la CCHADI con un equipo de monitores cualitativa -
mente e interdisciplinariamente calificado, los programas y acciones para
la recuperacion de las empresas deben generarse en el seno de las mismas.

Debe insistirse en que la instrumentacidn y ejecucidén de los programas de

recuperacidn algunos de ellos muy complejos, pero no dificiles, serdn lar

gos; que su protagonismo este en la misma empresa; que dependerd de la ca-
lidad de sus equipos profesicnales y de los sistemas de seguimiento, con-

trol. evaluacidn y retroalimentacién que se implementen.

Las negociaciones para la readecuacién de las deudas, en las condiciones
estrictas que establece el Banco Mundial, motivard a las empresas dispues
tas a recuperarse, a desarrollar programas integrados de organizacidn y -
procedimientos para sus distintas areas de actividad. Circunstancias que
implicaran una maduracidn y renovacién para las mismas.

En el caso de las empresas que nos ocupa, es importante el sequimiento --
y control de gestidn del programa presupuestado para 1983.

La operacidn de ajuste estructural requerida por el Banco Mundial para -

CONADI, preveé durante ese aiic la implementacidn del plan de recuperacidn
con sistemas de auditoria, mecanismos de seguimiento y controi y revisic-
nes trimestrales. Circunstancias que facilitardn la gestidn de sequimien-
to y captacidn de informacigén procesada, por parte de la Superintendencia.




9. Considerando la carga de trabajo que requiere la funcidn de la Superinten -
dencia en relaciérn con las empresas subsidiarias y asociadas a la CONADI, -
se presentan tres etapas:

-Inmediata (hasta Febrero/Marzo 1983) con alta densidad de horas-hombre
ya que implica el dialogo, conocimiento, penetracidn e interpretacidn
de un area de actividad hasta ahora no tratada por la Superintendencia.
E1 hecho de que a nivel de CONADI se desarrollen muchas actividades -
comunes, facilita el trabajo. Siendo importante una intima cooperacién,
particularmente durante 1983, entre la Superintendencia y la CONADI.

En la etapa de revisidn en que se encuentran los programas de las em -

presas en cartera de CONACI, r- su?va dificil sino imposib1e para 1a Su-

perintendencia, disponer a corto plazo en la mayoria de aquellas cali -

ficadas para la supervisidn, de los presupuestos y programas hcmogeneos

y definitivos para 1983. Su confeccién con la informacién actualmente

disponible dificiimente permite esquemas v1ab1es y efectivos para el pe
| riodo sefialado.

-—

Hay programas y proyecciones recientemente confeccionados, pero funda -
dos en hopdtesis poco consistentes sobre mercados y condiciones de ex -
plotacidn.

Hay casos de empresas, en que los programas y presupuestos estdn condi-
cionados a la resolucién de aspectos fundamentales y estrategias de re-
cuperacidn y financiamiento, que deben adecuarse a las premisas reco --
mendadas por el Banco Mundial.

Formulas recientemente estudiadas por 1os técnicos de la CONADI y las
empresas, ya no son validas por la razén de que deben ajustarse a las
normativas del Banco Mundial.

Por 1o antedicho las actividades inmediatas del equipo de la Superin --
tendencia, deberdn enfatizar en el conocimiento y andlisis operativo -
de las empresas seleccionadas, para determinar ia confiabilidad y ade-
cuacion de los programas y presupuestos de recuperacidn que definitiva-
mente se acuerden.

-A corto plazo (entre Marzo-Diciembre 1983) durante este periodo, el e-
lenco bdsico de personal que se especialice en la tarea, alcanzard un
conocimiento mds completo de las empresas y de las caracteristicas y
problemas que afectan a las ramas y sectores. Tendrd importancia el
seguimiento, control y revisién de los programas.

E1 proceso de saneamiento y pr1vat1zac16n que se piense aplicar a la
cartera de la CONACI, habrd de ir reduciendo gradualmente el nimero

de las empresas obJeto del Articulo 76; quedando otras de gran impor
tancia cuantitativa comv los de cemento y azicar, y aquellas que sien-
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do viables necesitan de un proceso de reestructuracidn financiera en
mediano plazo.

Durante este perindo la Superintendencia puede necesitar asistencia --
técnica funcional y periddica para: a) alcanzar un conocimiento e in -
terpretacidon cabal de los aspectos y problemas relacionados con la --
gestibn, andlisis cuantitativo, mercados, produccién y tecnologias de

1as empresas y b) las evaluaciones y revisiones periddicas del cumpli-
miente de 1os programas, mediante auditorias operativas.

Simulténeamente la CONADI y las empresas objeto del proceso estardn -
recibiendo asistencia técnica intensiva de l1a ONUDI y el BM en temas -
vinculados con: el andlisis econdmico-financiero del estado de la car-
tera; gestidn gerencial y administrativa; mercados, productos y oroce-
so de fabricacién. T '

En varias empresas las estrategias y acciones definitivas estardn con-
dicionadas a estas asistencias.

También durante este periodo se habrd de aicanzar una comunicacidn mds
directa con las empresas, sus técnicos y directivos y podrédn cumplimen-
tarse con mds detalle los formularios de programas y presupuestos.

Las recomendaciones del Banco Mundial contemplan la organizacidn de un
sistema de auditcria. Tanto en éste aspecto como por el protagonismo -
que le compete de Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico -n la CONADI,
la participacidn del equipo técnico de la Superintendencia vn cumpli -
miento de misiores que le son especificas puede resultar de gran ayuda.
Los procedimientos que el Banco Mundi.l solicita se instrumenten, van
hacer dificil, sino imposiblie, repetir los errores. Pero la funcién de
la Superintendencia puede contribuir a que se apliquen con eficacia -
las medidas corr~ctivas y de vigilancia en las empresas que abusaron

de las franquicias otorgadas o que fueron administradas con nealigen -
cia.

-En mediano plazo (1984-85) la funcidn de la Superintendencia manter --
drifa su importancia cualitativa en el sequimiento de proyectos de gran
_impacto, o de otros en los que la participacidn y riesgo del Estado,

o dei interés nacional y desarrollo sectorial es importante. Una mi -
si6n de vigilancia que debe tener continuidad hasta la consolidacién -
del proceso.

En adelante privaria ia politica del rol indiscutible del Gobierno co-
mo agente promotor y cataiizador del desarrollo, pero asumiento el em-
presario privado nacional y/o extranjero la mayor parte del riesgo --
financiero.




. Cabe esperar un mayor protagonismo empresario, originado en un fo -ta-
lecimiento de su espiritu e iniciativa profesional, que redundard en
beneficio de la administracidn de sus empresas.

De acuerdo con la disposicibn constitucional deberid organizarse la -
Superintendencia de Sociedades.

Y existe la posibilidad de que la presentacidn a la Direccidn General
age. Presupuesto, de los programas y presupuestos, se extienda a todas

las empresas en las que exista participacién superior a un minimo o -
riesgo financiero real del Estado.

10. Exominando las causas principales en origen de la crisis que sufren 22 en-
tre las 25 empresas seleccionadas, se observa que:

PRINCIPAL CAUSA DE LA N° DE EMPRESAS PROPORCION RESPECTO A LA
CRITICA SITUACION QUE _CARTERA DE DEUDA DEL GRu-
ENFRENTA LA EMPRESA PO DE EMPRESAS (30-6-82).
(MILLONES LPS. Y %).

-Concepcidn, disefio y/o 6 (28%)

estudio de factibilidad Fundiciones Centroame-

del proyecto, defectuo- ricanas, Indar, Dondutur 56.1 (20%)

so (1) Hotel Copédn, Pacarsa,

Viveros del Valle.

-Gestidén gerencial insu-
ficiente y defectuosa (2) 14 (64)
} , Texonsa, Inducasa, Contessa,
Tanasa, Lechera Sula, Inhomsa

Acensa, Conrad, Acerohsa, 168.6 (60%)
Aisa, Indeco, Proirco, Pretensa,
Procosa.
-Insuficiente promocién 1 (4)
de la CORADI (3) Hondulab 6.8 (2.5%)
-Falta de ética y conduc- 1 (4)
ta empresarial (4) Mejores Alimentos 48  (17.5%)
Agricola de Honduras
Galaxia
TOTAL 22 (100%) 279.5 (100%)

Las calificaciones no son excluyentes, las razones que se sefialan para -
algunas pueden externderse a otras en menor grado y prioridad. En todos
los casos, excepto para el grupo 1, la crisis econdmica y financiera re-
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gional e internacional ha actuado como catalizador.

(1) Errdnea evaluacidn de los mercados y de las oportunidades, seleccion
de equipos 6 instalaciones cbsoletas, defectuosas o impropias. Altos
costos financieros y del proyecto. Estructuras e integracidn defectuo
sa de pasivos y activos. Subestimacion del "Know-how" y las tecnclo -
gias apropiadas o simplemente requeridas.

(2) Falta de espiritu y experiencia empresaria. Grupos directivos y geren-
ciales incompetentes, en diferentes areas de la empresa. Ausencia o e-
quivocada aplicacidon de técnicas apropiadas. Infraestructura insufi -
ciente y falta de oportunidad de la actuacién de la COHADI, en los sis-
temas y mecanismos de control y ajuste.

(3) Insuficiente dindmica e innovacién para implementar y poner a operar -
los proyectos promovidos.

(4) Abusos del grupo de control, con argumentos inviables, manejo de la -
empresa como un centro de costos y financiamientos para un holding, --
que transfiere los bereficios del proceso a otros centros.

Sistema monopolistico de distribucidn. Debilidad institucional de la -
CONADI. '

11. Contra lo previsto, al comenzar las actividades, se tropezaron con atrasos
y dificultades en coordinar el suministro de inforimacidn con CORNADI debido:
a la carga de tareas con que estan comprometidos los monitores de aquella;
a las aparentns lagunas o reservas en cuanto a la informacidén disponible; -
a la dependencia de las empresas para su suministro.
Ello obligdé a la Superintendencia a extender la busqueda de informacidn a
otras fuentes, como el Registro de Empresas de la Direccidn General de In -
dustrias y las mismas empresas; alargando notablemente los tiempos progra -
mados.

Recomendaciones

1. Los procedimientos y las estructuras administrativas, no deben confundir ni
distraer un objetivo bdsico, consistente en que las empresas formulen planes
operativos y financieros a mediano plazo, realistas y rentables.

Debido a que numerosas empresas enfrentan problemas originados en su capaci-
dad financiera; los mercados; el disefio del proyecto y/c la gestidén geren --
cial, en esos casos deben examinarse programas confiables de viabilidad en
plazo razonable.

Por su parte la SID como orcanismo de la DGP utiliza el contrr| presupuesta-
rio para evaluar la necesidad, origen, afectac1on y resultados de los recur-
sos de fuente oficial.
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Es de su competencia, evaluar la situacidn y perspectivas de muchas empre -

~ sas de las carteras de la CONADI y de COHDEFOR que han comprometido de mane

ra directa e indirecta importantes recursos financieros de fuente o con ga-
rantia oficial.

Por via de los presupuestos los objetivos de la SID vienen a coincidir con -
los de las Instituciones Descentralizadas vinculadas a las empresas en cues-
tion.

Para el caso de las empresas de la CONADI, 1a ecuacidn financiera estd ade -
mds condicionada por las recomendaciones del Banco Mundial.

La SID deberd coordinar intimamente con la CONADI y COHDEFOR las acciones en
las empresas para evitar superposicidon de actividades y sobrediriensionamien-
to de personal.

Es muy problable cue por la magnitud de la asistencia que recibira la CONADI,
a partir de 1983, del Banco Mundial y la ONUDI, para acelerar el saneamiento
y recuperacidn de las empresas de su cartera, el niemrc de aquellas con pro-
blemas disminuya significativamente en el transcursc de los proximos tres a-
fios y en 1a medida que la coyuntura econémica lo permita. En tal caso las ta-
reas sobre el particular de la SID, después de un esfuerzo inicial importante
en 1983 se reducieran proporcionalmente.

Las iniciativas en las esferas de la SID y de-la CONADI, deben complementar -
se con la organizacion de la Superintendencia de Sociedades que debe crearse
por mandato constitucional.

Su existencia a tiempo hubiera evitado la gravedad de los nroblemas que pre-
senten muchas de las empresas.

Su organizacidn en el ambito del Ministerio de Hacienda y Crédito Piblice -
resultard de gran ayuda para las funciones que debe desempenar la SID en re-
lacién con las empresas mixtas.

Las innovacicnes y obligaciones que implica para las empresas los esquemas -
del BM y del Decreto 124/82, deberdn reflejarse er un tratamiento mds riguro
so y profesional de las estrategias y programes, en las diferentes areas de
cada una.

Esto puede atrasar Tos propositos de la SID de contar con los presupuestos -
para 1983 en el primer trimestre.- Salvo que mediaran razones especiales, es
preferible supeditar las metas cronoldgicas a un mejor conocimiento de las -
empresas y a un disefio mds riguroco de los programas que se reflejard en pre
supuestos mds exactos y definitivos.

Los hechos demostraron, que el personal con que cuenta actualmente ia Supe -
rintendencia, no puede comprometerse sino parcialmente en el tratamiento de
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los temas de las sociedacdes mixtas, en razdn de la carga de tareas provenien-
tes de las Instituciones Descentralizadas. De ahi que sera necesario particu-
Jarmente durante el afio 1983, reforzar la dotacidén de personal profesional me
diante nuevas contrataciones.

Hay un conflicto temporal, entre la urqgencia en tomar decisiones para salvar

el patrimonio pdblico comprometido con empresas que se deterioran rapidamente
y la espera en el fortalecimiento y capacitacién del personal que necesita la
SID para tratar el tema. Por ello deberd mantenerse ¢ intensificarse las acti
vidades ya iniciadas con el personal actual; la cooperacidn interinstitucio -
nal con ja CONADI debera facilitar los trabajos.

-

Estd en proceso un trabajo de conocimiento-diagnéstico de las empresas selec-
cioradas como las mds criticas, para emitir un informe-dictaman, con recomen-
daciones de acciones inmediatas para defender el patrimonio piblico comprome-
tido.

Para las empresas potencialmente viables, deberd definirse nuevos programas de
corto-mediano plazo, confecciona-2s con mds realismo y rigor técnico, que los
actualmente aceptados, en funcil.” de: la coyuntura econémica, las nuevas con -
diciones para el financiamiento (EM-CONADI), el desarrollo de productos y mer-
cados y los cambios estructurales que necesariamente deben introducirse en las
empresas.

Para las empresas inviables deberdn estudiarse los mecanismos de liquidacion
que, siendo los menos lesivos para el interés plblico y del Estado, sean tam-
bién los mds répidos.

Como modelo uniforme para redactar el informe d2 la SID sobre sociedades mix-
tas, se aconseja seguir el modelo para confeccion del perfil de la empresa -
que utiliza la COWADI, eliminando el punto 2 que se refiere a la solicitud de
crédito (Anero I11).

Debe seguir analizandose la coinveniencia de adoptar con pocas modificaciones
al Manual! para Formulacidn del Presupuesto, que se aplica a las instituciones
descentralizadas, a Tas 1lamadas empresas mixtas.

Dada la naturaleza de las Gltimas, y 1a urgencia en resolver los problemas -
que las afectan, puede ser mds conveniente un sistema proyectado de los esta-
dos economico-financieros, que reflejen el conjunto de los programas operati-
vos y financieros de la empresa.

Debe tenerse en cuenta los diferentes perfiles que caracterizan y distinguen
a los organismos autonomos o instituciones descentralizadas, de las 1lamadas
empresas mixtas, de las carteras de la CONADI y COHDEFOR.

Las instituciones descentralizadas ce caracterizan porque: son parte del sis-

tema de servicios pubiicos, con un mercado ineléstico, controlado y mencpolis
tico. No persiquen fines de Tucrc. Estan respaldados por el presupuesto Pibli-




co y ejercer un impacto permanente sotre esa fuente. El1 presupuesto es un
instrumento esencial de la gestion pablica por la prioridad conceptual del
control, manejo y aplicacién de 10y TULGU> pau, oS,

La institucién pibiica presupuestaria tiene un horizonte de larco plazo,
requere modelos uniformes e integrables y la funcién de la SID se extiende
en esos ambitos y plazos, con caracter permanente.

En cambio las empresas mixtas deben operar cen lucratividad en un mercado -
competitivo. E1 estado ha participado en ellas con un capital de promocidn,
y sus asistencia financicra es transitoria para el despeque y consolidacién
del proyecto.

La privatizacidn progresiva de la cactera de las instituciones descentrali-
zadas y el retorno de la inversidn para reciclarla en el proceso del desa -
rrollo, es una necesidad.

E1 impacto de cada caso sobre el Presupuesto Piblico, es transitorio e indi-
recto; si en estas circunstancias se hizo sentir con particular sensibiiidad,
obedece a que se sumo el efecto del primer desembolso con la mala adminis --
tracién del mismo.

En la planificacidn y contrcl de las operaciones de ia empresa incustrial y

de servicios que debe actuar en un mercado competitivo, el pr2supuesto no es
1a cuerta prioritaria del sistema de gestidn; el flujo de caja proyectado

puade ser la mds importante (poroué irvolucra prooramas de ventas, produc

cidn, estructuras de costos, eficiencia operativa, capacidad de ceneracién
de fondos, financiamiento externo). De unos estados economico-financieros -
realistas y metodologicamente confiables, puede obtenerse con facilidad la

informacidn que debe reflejarse en el presuvpuesto cde la institucidn descen-
tralizada vinculade, y otros orqga.ismos pdblicos si los hubiera.

La relacién de la SID con las empresas perderd significacidn mpo, a
medida que las mismas se vuelvan eficiences, se privaticen arquen
en las normativas de 1a Superintendencie de Sociedades.

Atendiendo 1o antedicho, la aplicaci6n del Manual para Formulaciin de. Pre-
supuesto a las empresas mixtas significa un esfuerzo costoso con resultados
poco manejables. .

Teniendo en cuenta la cooperacidn interinstitucional cue 1a SID puede brin-
dar a Ja CONADI, con el objetivo comin del saneamiento de la cartera y re-
cuperacidn de las empresa viables; y el caracter eminentemente técnico que
revestirién las actuacicnes del Comité de Cartera que deberd crearse en la -
esfera de la CONADI, por reccomendacidén del Banco Mundial. Debe considerarse
la posibilidad de que el Ministerio de Hacienda integre el citado Comité.




I1T. DESARROLLO Y RESULTACOS DE LAS ACTIVICADES CUMPLIDAS POR LA SUPERINTENDENCIA,
CON RELACION A LAS EMPRESAS SELECCIONADAS, DURANTE LA PERIMANENCIA DEL EXPERTO.

Siguiendo los linecmientos del plan de trabajo sefialado, el equipo de € pro-
fesicnales, nominaidos en el cuadro  se abocd con la informacién suministra
da por la CONADI a la interpretacidn, andlisis y diagnostico de la situacidn
en cada empresa.

La duracién de esta etapa se prolonad mds de lo previsto, en razon cde que --
hasta la uitima semana de noviembre, la Superintendencia estuvo absorbida por
el andlisis e informacidn de los presupuestos de las Instituciones Descentra-
Tizadas. Por ello recién a partir de diciembre la Superintendencia pudo vol -
carse ¢l tratamiento del tema.

Como se ha dicho, todas las empresas en cuestién necesitan redefinir sus pro-
gramas a corto y mediano plazo, proyectandolos a través de estados econémico-
financieros que incorpora decisiones, acciones y cambios profundos necesarios
para la reestructuracidn eficiente de las mismas.

Para conseguirlo es necesaric: a) incrementar sustancialmente la dindmica v -
el volumen del monitoreo de la COMADI respecto a las empresas - para lo cual
actualmente carece de suficiente equipo humano -; b)una mayor profesionalidad
y especializacion en los equipos a cargo de la gestion en las areas principa-
les de las empresas; aspecto gque a su vez estd concatenado con un proceso e
maduracidn y experiencia; c) aprovechar los recursos disponibles de coopera -
cion y asistencia técnica internacional para dar asistencia técnica directa a
las empresas y coadyuvar a su racionalizacidn y modernizacidn; prestando aten-
cidn a los programas y estrategias de ventas y desarrollo de mercados, y al -
mejoramiento de las estructura¢ .= costos operativos.

La auditoria operativa, y los sistemas de seguimiento y control, que permitan
subsanar a tiempo las distorsiones sobre lo programado, deben implementarse a
la brevedad; complementandose sin solapamientos entre la CONADI y la Superin-
tendencia para los respectivos casos.

Esta necesidad estd reconocida en o] Documento del Banco Mundial (20 octubre
1982), vy en dictdmenes de antericres asistencias técnicas, cuando recomiendan
la institucionalizacidn de la auditoria y la formacién de grupos técnicos por
especialidades, para diligenciar planes efectivos que aseguren la pronta re -
cuperacion de las empresas.

E1 objetivo de la Superintendencia en los casos de su compeiencia, es lograr

que las empresas formulen planes realistas y rentables de ventas, operacién y
financiamiento. E1lo implica una relacién directa con la empresa y con la CO-
- NADI.




" Definir y obtener esos planes de las empresas, supera los plazos previstas,
debido en la mayorfa de los casos, a 1a ausencia de andlisis de mercados; de
programas confiables de comercialicaTtni=y “verica>, e informacién transparen
te sobre costos operativos y estados financieros (La viabilidad y calidad de
la in{ormacién; esta directamente relacionada con l1a organizacién de la em -
presa).

La interpretacidn y ordenamiento de la informacién, para llegar a conclusio-
nes preliminares estd previsto que no se acabard antes de fines de diciembre,
estimandose que para entonces se podrd;(al menos para 15 empresas).

a)

b)

c)

resumir 1a informacién y antecedentes de cada empresa, en un perfil -
que refleje la situacidn actual comentada.

formular un programa preliminar viable de recuperacién con proyeccidn
de estados econémico financieros a 3 afios como minimo, que incorpore:

b.1 recomendaciones del Banco Mundial para la recuperacién y saneamien
to de la cartera de CONADI.

b.? medidas de reestructuracidn y fortalecimiento de las empresas, re-
comendadas en los andlisis y diagnosticos que se efectuen y acor -
dados ccn los mismos y la CONADI.

disenar el plan de actividades para confeccionar en el trienio inme-

diato: :

c.l Yos programas de la empresa y presupuesto definitivo para 1983 y
tentativo para 1984,

c.2 los mecanismos de informacién, sequimiento y control con relacién
a las empresas en que la Superintendencia tenga atribuciones lega-
les, sobre el particular.

A continuacidn se ponderan las etapas cumplidas al 15 de diciembre para cada
una de las empresas. :

EMPRESA ACTIVIDAD

4

1*\ 2* 3* 4*

. INDAR 100 100 70 -
. CONRAD 70 90 30
. INDUCASA .85 - 80 30

. TEXONSA 580 .80 30




. ACERCHSA 8Q 90 T30

. F. CENTROAMERICANAS 63 80 - 30
. AISA 83 80 - 25 -
. PACARSA 83 90 .20
. TANASA 702, n.a. 30
. INHQOMSA - -
. CONTESSA - 8q - 9 - +30
. HONDULAB 80 0 30
. HOMDUTUR Comienzo evaluacidn antes 31 diciembre 1282
. HOTELERA COPAN " : " "
. LACTEQOS SULA “ " "
. ACENSA " e "
. PRETENSA/PROCOSA " " "
. PROINCO " " "
. INDECO v " "
. MEJORES ALTMENTOS Suspendida temporariamente
. INCCHSA " "
. CEMENTOS HOWNDURAS Y ) " "

HONDUCAP

. VIVEROS DEL VALLE " "

n.a. visita no autorizada por el monitor de la CONADI

cifras estimadas por el experto.

Descripcién de la Actividad

1.* Andlisis de antecedentes (escrituras de constitucidn, estados econémico
financieros; auditorias, perfiles con antecedentes y proyeccicnes confec-
cionados por monitores de la CONADI; andlisis de la estructura y evolu --

cién)de 1a deuda; otros aspectos expuestos en la guia de pautas recom2n-
dada).

2.* Visita de diagnosticoy relevamiento a las empresas.
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3X* Interpretacion de la situacidn y problemas. Conclusiones Yy recomendacio-
nes. Informe preliminar, confeccionado por personal de la Superintenden-
cia con la colaboracién del experto.

4* Recomendaciones para un programa de accifn inmediata para recuperacién -
de la empresa; recuperacidn y/o readecuacién de la deuda; o liquidacién

programada para los casos inviables.




APENDICE I

METODOLOGIA Y PLAN DE TRABAJO A CORTO PLAZO, PARA LA APLICACION DE LOS
ARTICULOS 75 y 76 DEL DECRETO 124/82 EN LAS EMPRESAS INDUSTRIALES Y DE
' SERVICIOS ‘

Para un grupo de empresas seleccionadas por su impacto en la cartera
de la CONADI, y la urgencia de su rehabilitacién o definiciodn:

Compilar 1a informacidn existente en CONADI referente a estatutos, -
estados financiewros, estudios de viabilidad, andlisis y perfiles. Y -
la informacidn disponib'e sobre el particular en otras fuentes. Infor
mes de expertos de la CiUDI sobre esas empresas; estudios sectoriales
recientes realizados por comisiones o instituciones, para ramos indus
triales; estudios sistemiticos realizados por el Departamento de In -
vestigaciones Industriales del Banco Central, etc.

Efectuar los andlisis, evaluaciones y deducir conclusiones prelimina-
res, con consultas a Jos monitores de CONADI a cargo de las empresas.
E1 perfil actualizado por empresa, confeccionado por CONADI prcmete -
se» de gren utilidad.

Realizar visitas a las empresas, y consultar a sus directivos y téc
nicos en los temas considerados de interes para los objetivos perse
guidos. Desarrollar técnicas de diagndstico.

~Tener en cuenta las recomendaciones formuiadas por el Banco Mundial
las negociaciones y compromisos en curso, para poner en operacidn a
partir de 1983 una operacidn de ordenamiento estructural respecto a
las empresas y la Institucidn.

<

Solicitar a las empresas mixtas o subsidiarias es decir con mayoria
de capital =statal, la confeccién del Manual de Programas y Presupues
to para 1983. Aurque deber& tenerse en cuenta gque muchas de ellas se
encuentran en suspensicn de actividades.

En la empresas con minoria estatal, deberd contarse con su buena vo-
luntad, para completar el Manual del Presupuesto.

Se deberd tener en cuenta que antes del 31 cde diciembre, eaguipos de
trabajo de la CONADI, en relacién con grupos de empresas, deberd pre
sentar al Comité dc Cartera que se creard a tal efecto, alternativas
de decisidn respecto al destino y compromisos que se asumiran respec-
to a las empresas, a partir de enero de 1983.




1.8

1.9

1.10

Esto viene a definir la urgencia para que la Superintendencia dispon-
ga antes de la fecha limite, de conclusiones y criterios definidos -
sobre tedas las empresas seleciiviiu., “.w..~5u. NECESariamente tenga
cumplimentacos en sus detalles los formularios del manual de progra -
mas y presupuestos. Para esto y en razdén de las circunstancias espe -
ciales deberd@ aceptarse un plazo hasta el 31 de marzo 1983.

En el examen de cada una de las empresas se tendrdn en cuenta los as-
pectos: ‘
. econdémico-financieros
. de productos y mercados
. de tecnologias y procesos
. la consist2ncia y realismo de su viabilidad a mediano
plazo (3 afios) y las acciones requeridas.

E1 concepto de viabilidad deberd reqir cualquier reestructuracién o -
programa de recuperacidn que se razone por las empresas. Para ellio se
tendrd en cuenta:

. los resultados operativos y sus proyecciones positivas

. las perspectivas de mercados y proyeccién de ventas

. la autogeneracién de fondos y capacidad de pagos

. la adecuacidén y evaluacidn de las tecnologfas

. el espiritu empresario, 1a gestién y las estructuras
- eficientes.

. las estrategias y prioridades de los programas de de-
sarrollo sectorial.

Algunas de las empresas seleccionadas necesitan de asistencia técnica
especifica de corto plazo para definir temas criticos o alternativas
de rehabilitacién, <on los cuales rno podrd formularse conclusiones -
definitivas. Dificilmente esas asistencias se resuelvan antes del 31

de diciembre, por 1o que en esos casos las conclusiones de los andli-

sis y evaluaciones resultaran condicionados y preliminares.

En el cuadro 1, para las empresas seleccionadas se indican los profe-
sionales participantes por CONADI y 1a Superintendencia y de acuerdo
con la informacidén preliminar disponible, la participacidn pocentual
en el capital social y la magnitud de la cartera de CONADI comprometi-
da con la empresa; que en muchos casos reconoce un alto porcentaje de
mora que obligé al Banco Central y/o al Ministerio de Hacienda y Cré-
dito Pdblico a responder por las garantfas o comprometer financia ---
miento adicional.
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En el cuadro 2 se resume la matriz preliminar formulada por la Misidn
del Banco Mundial en la CONADI, con relacidn a las empresas seleccio-
nadas en el cuadro 1.

Se han recomendado ajustes y simplificaciones, consideradas el minimo
necesario para adcptar el Manual para la Formulacién del Presupuesto -
de Empresas Piblicas no Financieras y facilitar su aplicacién a las -
empresas industriales y de servicios; sin afectar los modelos y proce-
dimientos de la Superintendencia.

Su aplicacidn permitird verificar sus converniencias para el caso de -
empresas privadas, sin mayorfa del Estado.

"E1 cronograma minirno de tareas a nivel de Superintendencia, para ana -

lizar 22 de las 25 empresas seleccionadas, en el supuesto aque se conta-
ra con informacién actualizada y facil acceso, 1legandose a una formu-
lacién bdsica de los programas y presupuestos, contandose con la dadi-
cacion exclusiva de 7 profesionales experimentados con servicics de a-
poyo, seria del orden de dos meses netos. Para un caso tipo:

dias laborables
. analisis preliminar del caso 2

. analisis detallado incluyendo
visita a 1a empresa

. espera de informacién 2

. conclusiones, discusidn del caso
y completar el perfil 3

. formulacién de programas e informe
preliminar 3
13 dias=0.65 mes

. 22 empresas x 0.65 mes/7 profesionales=2.05 mes.

Este supuesto no incluye la precmocidén y divuligacién del formulario -
entre las empresas de obligado cumplimiento, que exigiria agregar a
cada caso una espera de 10 dias laborables (i mes).

Atendiendo a estas estimaciones y a la particular coyuntura porque a-
traviesa la negociacidn de la cartera de T1a COMADI, coun decisicnes <
consolidar antes del 31 de diciembre del 2. La accidén inmediata debe-
rd dividirse en dos etapas: hasta el 31 de diciembre de 1982 y hasta
el 31 de marzo de 1963.

La gestién hasta fines de afio deberd concentrarse en lograr conclusio-
nes y perfiles completos para las 15 empresas mds criticas entre las -




seleccionadas. La etapa del primer trimestre del 83, a completar los
analisis y perfiles de las empresas seleccionadas ain no tratadas y a
1a confeccidon detallada de presuputsius y prugramas seglin formularios
de todas. .

Cuando se comenzo la programacidn de actividades a principios de no -
viembre, se sobreestimo la dedicacidn que el perscnal de la Superinten-
dencia podri dedicar a las empresas mixtas. Solo a principios de diciem
bre pudo contarse con mayor dedicacion.

La Superintendencia tiene programado aumentar el personal para afectar-
1o a la nueva tarea.

Para responder a consultas formuladas, se confecciond una guia de aspec
tos a considerar para facilitar la interpretacidn de la situacién y pro
blemas, en las empresas sometidas a examen.

Esa guia se inserta a continuacién. No obstante se recomiendan como do-
cumentos complementarios de importancia para el analisis y compilacidn
de las cifras, a) el modelo para confeccién del perfil de una empresa -
en operacion, que utiliza la CONADI, b) los cuadros del manual para con
feccidn del presupuesto anual, que enp]ea la Superintendencia.




GUIA DE PAUTAS PARA IDENTIFICAR EN VISITAS Y REUNIONES, LAS CARACTE-
RISTICAS QUE DEFINEN LA SITUACION DE EMPRESAS INDUSTRIALES Y DE SER-
VICIOS, DE LA CARTERA DE CONADI.

el andlisis de una empresas industrial r de servicios muchas veces se
califica de diagnostico sin que necesariamente lo sea en el sentico -
estricto del término.

Un diagncstico es la descripcidn, andlisis e intérpretacién de un sir
drome. £1 sindrome es un sistema o conjunto complejo de factores y/o
sucesos con caracteristicas propias y distintivas; el diagnostico ana
liza e interpreta su comportamiento en el tiempo y el espacio, e im -
plica una especializacién y conocimiento, por quien lo realiza, de un
numero importante de casos afines.

en el diacnostico, debe tenerse en cuenta que la empresa industrial o
de cservicios es un sistema homeostatico, complejo e intearado por sub
sistemas.

Un problema bajo examen, pucde tener ca:acteristicas puntuales o ser
parte de un contexto mds amplio, ello condiciona la amplitud y profun
didas del trabajo de diaanostico.

E1 andlisis y la evaluacidn son instrumentos del diagnostico aunque -
suela designarse cenericamente como diagncstico a interpretaciones de
hechos y sucesos, basados en el conocimiento y experiencias del ooni -
nante.Es decir para el trabajo y contenido de un diagnostico puede -
.admitir matices diferentes, atendiendo al grado de amplitud y detalle
con que se quiere resolver el caso bajo examen.

E1 caso aue nos ocupa contiene las siquientes premisas:

E1 encargado del andlisis y evaluacidn es un profesional en adminis-
tra:ién de empresas.

Dispone de antemano de un perfil que resume el estado de la empresa
en los aspectos: econdmico-financieros, de produccién, productos, co
mercializacidn, mercados y gestidn.

Ha intercambiado opiniones con el autor de ese perfil, que a su vez
es un técnico que ha venido haciendo el monitoreo de la empresa y vi
ve sus problemas. Pero que sin quererlo puede resultar inducido por
los directivos de la parte privada a su vez gestoras y promotores -
del proyecto; su experiencia en la rama estd limitada, con pocas po-
sibilidades de contrastar. En muchos casos dispersa sus tareas entre
otras empresas de diferentes ramas.




1.1

1.2

1.3

2.1

2.2
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E1 primer técnico, en general carece de experiencia industrial por no
haber "vivido" o trabajado tiempo suficiente en una empresa mediana -
tipo, en un nivel deciscrio.

En razén de ello y de que su contacto con 1a empresa se limitard al -
didlogo y visitas periddicas, su andlisis criticc de la situacidn se
orientard a traves de un proceso de retroalimentacidn, con aproxima -
ciones sucesivas.

Es decir que en este casoc las quias y formularios son pautas para o -
rientar el trabajo en campo, partiendo de una serie de andlisis, y ra
tios previos que definen ciertos riesgos de la actividad y de la em -
presa en particular, que interesa aclarar.

Finalmente debe tenerse en cuenta la limitacién que significa la ins-
peccidn realizada para fines ajenos a empresa; diferente de las posi-
bilidades que se le ofrecen a técnicos especializados que confeccionan
un diagnostico trabajandc en y para la empresa.

Antecedentes e historia del proyecto

Comparacidn entre el estudio de factibilidad y los resultados del pro
yecto implcazntado.

Andlisis @ interpretacidn de las desviaciones.

Organigrama. Experiencia y »rtuacidén de los directivos. Competencias
y responsabilidades en la ejecucién del proyecto.

Estructura de la inversién y participacidn de.los riesqos.
Mercado y capacidad de la empresa

Oferta y Mercado

. estructura de la oferta por origenes. Caracteristicas

. desarrollo y tendencia de la oferta local. Productos, calidad y -
precios.

. economfa de escala de 1as instalaciones existentes
. estructura y tendercias de la demanda

. ventajas comparativas entre el producto de la empresa y de la com-
petencia.

Marketing y ventas
. localizacién y caracteristicas de los mercados




2.3

3.1
3.2
3.3
3.4

3.5

3.6

37

3.9
3.10

4.1
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programas de ventas. Viabilidad

programas y costos para desarruiiuv Ge MRETTau0S y promocidn de ven-
tas.

Programas de Produccidn
. por produccién, precios y viabilidad

niveles de calidad, de materias primas y productos. Proporcién de
desechos y nivel de inventarios.

mezcla de productos. Estructura y participacidn en los costos, --
margenes. Puntos de eguilibrio.

Técnologias y procesos

Fuentes de tecnoloafas; acuerdos y transferencias

Comncnentes nacionales e importados en los productos finales.

Andlisis de flujo y procesos

Caracteristicas de maquinas y eguipos, antiguedad, rendimientos mante-
nimiento. Canacidad efectiva utilizada; capacidag disponible por turno;
inversiones adicionales para aprovechar capacidad; niveles de calidad y

costos imputables a equipos; 1nsta1ac1ones y distribucién de planta; -
cuellos de botella.

Organizacién del proceso de produccién, administracidn de materiales
(compras y almacenes), plarzamiento y control de la produccién, conta
bilidad analitica de costos.

Rctacidén de inventarios

Estructura e incidencia de los activos fijos e diferidos en el activo
total. Costo actual de reposicidén de la maquinaria.

.Desar"011o de productos, politicas de diversificacidn; posibilidades de

segmentacidn.

Productividad de 1a mano de obra y de la inversién.
Calificacidn y capacitacién de la mano de obra
Localizacién

Orientada a las materias primas y apastecimientos, 6 a los mercados.




4.2
5.1
5.2
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Ventajas, 0 desventajas
Distribucién y Comercializacidn

Sistemas de distribucidn, nacional y exportaciones; mayoristas, mino-
ristas y ventas directas.

Politicas, estrategias y objetivos de ventas. Fromocidn y publicidad.
Evaluacidn econémica y financiera

Estados financieros histéricos y proyectados (Balance, estado de re -
sultados, flujo de caja y estado de origen y aplicacién de recursos).

Consistencia y viabilidad de los programas de ventas, produccién, y -
costos operativos.

Andlisis de capital de trabajo y de inventarios.
Andlisis de costos de fdbrica y gastos generales de fabrica.

Andlisis de costos de administracidn, ventas y fabricacidn y de los -
costos operativos totales.

Andlisis de costos financieros y costos finales de produccidn.
Andlisis del flujo de caja

Andlisis de autogeneracién de fondos y cubertura de costos operativos
y financieros.

Politicas de distribucion de beneficios.

Andlisis de los costos financieros y su relacidn respecto a la media
del mercado.

Analisis de la rentabilidad (Tir; Pay. back; contable).

Indicadores financieros. Evolucidn del:

Capital de trabajo; inventarios; crédito a clientes; razdén de solven-
cia; prueba de acido; estructura del pasivo y del capital contable; -
perfodos de cobros y pagos; rotacidn de inventarios y activos fijos;
utilidad neta a patrimonio; razén de cosio de venta a ve.tas totales;
razén de utilidad neta a ventas netas; periodo de retorno de la inver
sién.

Organigrama y Operatividad de la Empresa.
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7.1 Anilisis de la operatividad y eficiencia funcional de las areas de
plancamiento y control de la produccidn
costos operativos
marketing-ventas
ingenieria y desarrollo de productos
calidad |
planificacidn financiera

7.2 Evaluacién de la experiencia y profesionalidad de los directivos, -
mandos intermedios y técnicos.
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1° Grupo: Empresas en que hay mayorfa del Estado 8 que estando por debajo del 50%, asume un riesgo financiero

CUADRO 1

EMPRESAS SELECCIONADAS PARA EL ANALISIS Y FORMUALCION DE SUS
PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS EN

1983

importante.
EMPRESA Y SECTOR MONITOR DE CONTRAPARTE DE . PARTICIP. ESTIMADA COMPROMISOS DE CONADI EN
CONADI LA SUPERINTENDENCIA  DE CONADI EN EL CA- LA EMPRESA AL 31 AGOSTO 82 (*)
PITAL % (MILLONES LPS).

-FARMACEUTICO

Hondulab D. Hernidndez G. Guerra 52.5 6 9
Conrad D. Herndndez G. Guerra 82 15.9
Viveros del Valle R. Venegas G. Guerra 79 2.3
-CEMENTO Y CONSTRUCCION

Incehsa R. Granados G. Raveneau 56 122.3
Cementos Honduras M. Vinicio M. G. Raveneau - 15.5
Honducap M. Vinicio M. G. Raveneau 36 14.3

Indar J. Konghel M. Avila 49 6.0
~TURISMO .

Hondutur J. Konghel M. Avila 38 15.5

Soc. Hutelera Copdn J. KOnghel M. Avila 97 7.0
-ALLIAENTOS

Acensa C. Borsock 0. Montes 35 74.6

0. Lacteos Sula R. Venegas 0. Montes 23 10.6
-TEXTIL

Inducasa M. Vinicio M. L. Solis 39 6.4
Texhonsa M. Vinicio M. L. Solis 24 1£.6




2° Grupo: Empresas en que el Estado asume un riesgo financiero importante sin una participacién destacada en el
Capital 6 en las que este pendiente una asistencia técnica internacional para nuevas decisiones.

EMPRESA Y SECTOR MONITOR DE CONTRAPARTE DE PARTICIP. ESTIMADA COMPROMISOS DE COMNADI EN
COMNADI LA SUPERINTENDENCIA  DE CONADI EN EL CA- "A EMPRESA AL 31 AGOSTOQ 82
% (MILLONES LPS)

-METALURGICO

Acerohsa M. Vinicio M. S. Villanueva - 3.4

Sinasa M. Vinicio M. S. Villanueva 38 3.0

Fund. Centroameric. M. Vinicio M. P. Flores 87 5.8

Aceros Industriales M. Vinicio M. C. Calix i0 19
~-CONSTRUCCIONES

Pretensa/Procosa J. Konghel S. Villanueva 17 2.2

Preinco J. KOnghel P. Flores 11 3.4

Indeco J. Kungnel C. Calix 13 3.8

~-ALIMENTOS Y TABACO

Mejores Alimentos C. Borsock S. Villanueva -- 44.1
Tanzsa C. Borsock €. Calix 31 3.4
-PAPEL
. Pacarsa M. Vinicio M. S. Villanueva 31 20.1
-MUEBLES .
Inhomsa M. Alvarado P. Flores 20 1.4
Contessa M. Alvarado P. Calix - 5.7

-

Ambos grupos son 25 empresas, que representan el 79% del valor de la cartera comprometida de COMADI,
FUENTE: CONADI, Clasificaci6n de las empresas relacionadas con CONADI por capacidad de pagos al 30 Agosto 1982.

(*) Acciones, préstamos, descuentos y avales.
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CUADRQ 2
RECOMENDACIONES PRELIMINARZS DE LA MISION DEL BANCO MUNDIAL
EN CONADI (20 OCTUBRE 1982) PARA LAS EMPRESAS SELECCIONADAS

l.as accionec que se recomiendan aplicar a las empresas se clasifi-
can en 6 categorias.

1. "ACCIONES PRIORITARIAS" Son aquellas acciones (como trans-

- ferencias de garantias, venta deu-
das a terceros, dacidn en pago, -
venta de cartera, compartir garan-
tias, et:) que deberdn efectuarse
a la mayor brevedad por haber ofer
tas concretas, o por ser muy facti
ble en corto plazo.

2. “REMATE" Empresas no viables.

3. "VENTA" Previa venta deberan establecerse
Tos siguientes requerimientos ge-
nerales minimos a saber: (1) Pago
inicial al contado de 25% del va-
lor, con saldo pagadero en 4 afos
en condiciones y tasa d2 interes -
de mercado; (2) El1 precio de venta
deberd establecerse en base a un
avalio y valor mercado.

4. "MANTEMNER TEMPORALMEMNTE
EN CARTERA" Hasta poder 1levar a cabo las me-
didas correctivas necesarias para
posterior disposicidn.

5. "REESTRUCTURACION FINAN-

CIERA" Antes de proceder a cualguier ti-
po de reestructuracidn deberd pro-
barse satisfactoriamente la viabi-
lidad de la empresa conforme el -
“Aide Memoire" del Banco Mundial -
al gobierno con fecha 20 de octubre
de 1982. También como condicién pre-
via a la reestructuracién financie-
ra estan las siguientes acciones:
(1) Castigo de capital; (2) Recursos
frescoc de emcresarios; (3) Capita-

I -~ P |
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1lizacién con minoria estatal; (4)
Reestructuracidn ctros pasives; -
(5) Existencia de un mecanismo co-

“IETU ey cun16n honesto y adecua-
co; (6) Que empresa se convierta en
sujeto de crédito.

6. "OTROS" Incluye cualquier tipo de accidn no
mencionada anteriormente necesaria
para disposicion y mejora de la --
cartera.

Y se formulan breves comentarios orientativos de los cursos de ac -
cibn a seguir.

EMPRESA ACCION TIPO A COMENTARIOS
SEGUIR

A. Empresas que funcionan con utilidades

. INDECO 4y6 Problema de exceso en cuentas por cobrar.
Poner interventcr para asequrar que los fon-
dos de las cuentas cobradas van a CONADI.

. GALAXIA 6 Tomar accién'judicial

B. Empresas que en su mayoria generan utilidades de operaciones

. TAHASA ‘ 5 Tratar liguidar inventarios existentes gue
le permitan disminuir deuda con CONADI

. PROINCO l1y3 Se propondra pago deuda CONADI con papeles
del Gobierno a favor de socios

.  COMTESSA 5y6 Costos de Produccidn altos, tomar medidas
para mnejorar produccidn ¥ administracidn.

Nomtrar asesor, buenas perspectivas venta
de activos ociosos para pago deuda.

. PRODUCTOS LACTEOS
SULA 5 Han tenido perdidas operacionadas por ba -
jos precios regulados. Reciente liberacidn
precios ha permitido ganancias operativas.
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. ACERQOHSA/SINASA 5 Que los otros acreedores refinancien el pasi-
' vo de la empresa, CONADI ro debe participar
en la nueva capitalizacion.

. MEJORES ALIMENTOS DE
HONDURAS, S.A. 6 Caida mercado centroamericano. Duda sobre -
. futuro mercado norteamericano. Contratar a-
© sesores externos con conocimiento mercado -
norteamericano para examinar perspectivas.

. INCEHSA 6 Pendiente evaluacidn de costos por parte
: ' del Gobierno.

. INDUCASA 5 Poner control administrativo bajo interven-
tor de CONADI. Estudiar reorientacicén merca-
do y produccidn.

. TEXHONSA 5 Poner control administrativo bajo interven-
tor de CONADI.

C. Empresas con graves problemas financieros

. ACERQS INDUSTRIALES 2 Concluir la accidn de remate iniciada hace
dos afos. Asi como el estudio de viabilidad
general.

. VIVEROS DEL VALLE 3 Empresa sin posibilidades, venta, existen

dos ofertas.

. HONDUCAP 6 Pendiente de decisién del Gobierno, en re-
lacién a la Industria Cementera.

. CEMENTOS DE HONDU-
RAS 6 Pendiente de decisién del Gobierno, en re-
facidon a la Industria Cementera.

. PRETENSA/PROCOSA 4 Perdidas operativas y gasto administracidn
excesivos, analizar costos.
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D. Empresas en estado preoperativo

. SOC. HOTELERA CO-

PAN. 3y6 Analizar mejor alternativa para disposicidn
hotel.
. HONDUTUR 6 ~ a)Revisibn estudio de factibilidad y cumpli-

miento otras condiciones Banco Mundial, -
determinacidn necesidades fondos y sus ---
fuentes; b)estudiar posibilidad uso alter-
nativo como oficina Gobierno.

. HONDULAB 5 . Buenas perspectivas 95% terminado proyecto,
o necesita fondos adicionales.

. CONRAD 6 Pocas perspectivas. No hay créditos con o-
tros bancos.

E. Empresas paralizadas

. FUNDICIONES CENTROAME-
RICANAS 3y6b Vender la empresa sujeta al estudio de via-
bilidad general

. INDAR 2y6 En vias de remate, otros acreedores opues-
tos a remate.

. INDUSTRIA HONDURERA
DEL MUEBLE 2y6 En vias de remate, otros acreedores opues-
tos a remate.

. PACARSA 6 . En espera de nuevo estudio de viabilidad
técnica financiera.

CASOS ESPECIFICOS

. AZUCARERA CENTRAL
(ACESA) 6 Pendiente deciziérn del Gobierno, tratamiento
en funcidn de la viabilidad financiera en
perfiodc razonable.
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NOTA: Los grupos A - E y Casos Especiales en que estan ordenadas las
Empresas, corresponde a una posicionamiento hecho anteriormente
por CONADI, y respetado en el documento del Banco Mundial. Un
andlisis mds actual aconsejard reagruparlas como sigue:

-Grupo A: Incehsa

-Grupo B: Productos Lacteos Sula; Acerohsa/Sinasa; Mejores Ali-
mentos; Inducasa; Teshonsa; Pretensa/Procosa; Viveros
del valle.

-Grupo C: Indeco; Acensa; Tanasa; Proinco; Aisa; Conrad.

-Grupo D: Fundiciones Centroamericanas; Hotelera Copan; Hondutur;
Hondulab.

-Grupo E: Indar; Pacarsa; Inhomsa.
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CUADRO 3

——— e it - ——

NOMINA DE EMPRESAS DE LAS CARTERAS DE CONADI Y COHDEFOR CON MAYORIA
OFICIAL EN EL CAPITAL

1. GRUPO CONADI
EMPRESA

Incehsa
Azucarera Yojeca
Conrad
Amapala Marine
Lechera Sula
- Hondulab
Hotelera Copén
Desatur
Fund. Centroamericana
Viveros del Valle
Grainsa

11 empresas

* jncluye participecidn accionaria

** jncluyendo Banadesa

2. . GRUPO COHDEFOR

EMPRESA

Corfino (1)
Fiafsa (1)
Casisa

Resinas

Maderera Locomapa
Semsa

6 empresas

PARTICIPACION
ACCIONARIA CONADI

56 %
50,2
82

84

90 *%
52,5
97

56

87

79

51

62

PARTICIPACION
ACCIONARIA COKDEFOR

94
96
98
99
86
88

95

(1) Incluye participacién accionaria de CONADI.

s s immea oa e o -

CARTERA DE
CONADI EN LA
EMPRESA *
122 M.£

29

16

12

10,5

6,5
5,8
2,3
0,4

218

CARTERA COHDEFOR

48

27,5

12
2,4
1
0,7

91,5
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APENDICE II

AIDE MEMOIRE PRCSENTADO AL GOBIERNO DE HONDURAS POR LA MISION
DEL BANCO MUNDIAL ENCARGADA DE ANALIZAR LA SITUACION DE LA
CORPORACION NACICNAL DE INVERSIONES (CONADI)

En agosto de 1982, el Gobierno de Honduras solicitd al Banco Mundial
el envio de una mision para ayudar a analizar la situacién de ia Cor
poracidn Nacional de Inversicnes (CONADI), evaluar las posibles al -
ternativas soore su futuro, incluyendo su cartera, y conjuntamente -
con las entidades del pais, seleccionar la a]ternativa preferida y -
preparar un plan de accidén que contemple las acciones necesarias asf
como su calendario de ejecucidn. Las decisiones del Gobierno sobre -
estos aspectos permitiradn acdemds cumplir el compremiso contemplado -
en la carta de intenciones que sirve de base para la ccncertacidn -
del Acuerdo Contingente con el Fondo Monetario Internacional (FMI).

Como informdramos previamente a los integrantes del Gabinete Econdmi
co y algunos de sus asesores durante nuestra primera reunién, conce-
bimos nuestra misidn también como un elemento muy importante del dia-
logo que esperamos sostener en un futuro préximo sobre politica econd
mica con relacién a una posible operacién de ajuste estructural (SAL)
por parte del Banco. Este tipo de operacidn que podria concebirse co-
mo complemento del financiamiento del FMI tiene como propdsito funda-
mental locrar ajustes estructurales que eviten una repeticidn de los
problemas de balance de pagos, monetarios, y fiscales, etc. cuya so-
lucidn reguiere en parte acudir al FHI. Estos financiamientos especia
les del Banco se desembolsan en base a la implementacidn previa de -
una serie de medidas de politica econémica y no contra desembolsos o
gastos de inversidn como en el caso del financiamiento de proyvecto.

Al inicio de nuestras tareas, informamos que considerabamos como ele
mentos esenciales de la solucidn de la situacidn de CONADI los si --
guientes:

i)  Un programa para llevar a satisfactorie solucidn el problema de
1a renegociacién de la deuda con bancos privados del exterior,
mayormente un problema originade cn CONADI que esta afectando -
la capacidad del pafs de obtener créditos del exterior, asi co-
mo las finanzas piblicas y el crédito interno;

ii) Mejoramiento significativo de los controles y el manejo de la -
deuda externa, incluyendo 1a eliminacidn de la politica de otor
gar garantias del Estado y/o instituciones del sector piblico -
a operaciones del sector privado;

iii) Una reromendacién sobre la mejor solucidn institucional del pro
blema de CONADI, a través del examen de las varias alternativas
presentadas por el Gobierno;
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iv) Los principales lineamientos, requisitos e implicaciones del ma-
nejo de la cartera actual de CONADI, ya sea por disposicién, re-
habilitacién o cualquiera otra alternativa que se considere apro
piada, incluyendo la consideracion e grupos de empresas con pro
blemas afines; . -

v) La preparacién del plan de accién correspondiente a los cuatro -
aspectos anotados anteriormente, el cual servird al Gobierno de
Honduras entre otros para lierar los requisitos establecidos pa-
ra finalizar el Acuerdo Contingente con el FMI.

Como hicimes notar desde el inicio de nuestros trabajos, la misidn se
aboc6 al andlisis de los problemas de CONADI con una filosofia y cri-
terios técnicos, los cuales adelantamos a continuacidn. Los pardme --
tros generales de nuestros trabajos sobre la cartera y el marco insti
tucional, dentro del esquema general que proveen los limites del A --
cuerdo Contingente con el FMI, son los siguientes:

i) La politica de propiciar la privatizacién de las actividades pro
ductivas;

ii) Minimizar el costo para el Gobierno, tanto desde el punto de vis
ta de la cartera actual como desde el punto de vista de proveer
mecanismos institucionales y financieros para el futuro desarro-
110 del sector industrial;

i1i) Reconocer la necesidad de mantener algidn mecanismo de apnyo al -
sector industrial pero teniendo en cuenta que el futuro sistema
institucional-financiero para el sector industrial, ademds de es-
tar acorde con los recursos de que dispone el Gobierno, debe tra
tar de usar al mdximo las ventajas de los mecanismos ya existen-
tes. Asimismo, se trata de evitar caer en problemas futuros simi
lares a éste que ahora nos preocupa;

iv) E1 rol del Gobierno como agenta promotor y catalizador del desa-
rrollo;

v) El rol del sector privado como principal responsable del riesgo
: financiero;

vi) Evitar la desestabilizacidn financiera de bancos nacionales en -
relacién con su cartera en empresas de CONADI;

vii) Propiciar acciones coordinadas de COMADI u otros acreedores, em-
presarios y fuerza laboral en la consecucidn de soluciones con -
juntas a problemas concretos;

viii)Dentro de lo anterior, un principio esencial es tratar de aumen-
tar el flujo de ingresos, al inicio del periodo, provenientes de
la cartera de CONADI.
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La Misidn ha elaborado los criterios anteriores con objeto de tener -
un marco general aplicable tanto al andlisis de los aspectos institu -
cionales como a los de la cartera de CONADI; no obstante, debe hacerse
la salvedad de que algunos de ellos son de aplicacidn especial a uno -
de los dos aspectos mencionados.

CARTERA DE CONADI

La Misidn ha clasificado la cartera de CONADI segin dos criterios: la
cartera como un conjunto a manejarse con reglas generales de politica
operativa, y la cartera caso por caso para determinar empresas cuya -
situacién conlleva, por ejemnlo, serias impiicaciones sociales y cuyo
manejo podria ser de tipo especial siempre y cuando tengan viabilidad
en un periodo dado de tiempe.

E1 principio bdsico, a juicio de la Misién, para determinar el trata-
miento de las empresas es el de la viabilidad, con énfasis en los si-
guientes elementos:

i}  Resultados operativos positivos;

i) Proyecciones de resultados operativos positivos;

-ds

) Perspectivas de mercados/ventas;

-t

i

b -de

v) Capacidad de pago;

v) Admiristracidn adecuada;

vi) Aspectos técnicos adecuados;

vii) Requerimientos de recursos nuevos y fuentes idéneas.

Con base a estos criterios, 1a Misién determind tres grandes grupos -
de empresas: viables, no viables y casos especiales a los cuales debe
rfan aplicarse ias acciones legales y financieras de que dispone CONA-

DI en el marco legal y financiero naciona. Estos resultados se acompa-
fian en forma de una matriz. Cstd identifica, en forma preliminar, el

tratamiento que podria ddrsele a cada empresa. La matriz podria ser mo

dificada como resultado de andlisis mAs completos de viabilidad a rea-
lizar en un plazo mdximo de 60 dias, particularmente en el caso de em-
presas que parecen viables si se toman ciertas acciones. No obstante,
cualquier reclasificacién debe atender los criterios de viabilidad a -
rriba mencionados.

La Misidn sugiere algunos elementos para la toma de decisiones con res
pecto a los posibles tratamientos a sequir con las empresas de la car-
tera de COMADI. Primero, que se tomen acciones diversas como el cambio
de activos, la dacién en pago, la venta de cartera (acciones y deuda),
el compartir garantias, la compensacién de deudas de CO!ADI con deuda
del Gobierno a terceros, etc. Segundo, proceder con las alternativas -
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de rema’e, venta, reestructuracion, etc. siempre que se cumplan requi-
sitos minimos, como los que se ilustran a continuacidn:
Pesibles Criterios
Ventas
- Pago inicial al contado del 25% del valor.
- Pago del resto en 4 afios en condiciones y tasas de mercado in --
ternacional.
- Precio de venta en base a avallo, vaior de mercado.
- Venta anunciada en medios de comunicacién de amplia divulgacidn
y con suficiente antelaciodn.
Reestructuracidn
(S610 empresas viables)
- Castico de capital
- Aportacidn de recursos frescos de los empresarios en proporcidn
a participacién.
- Capitalizacién (minorfa estatal preferentemente) y/o reestructu-
racién de pasivos (con otros bancos a acreedores).
- Nuevos arreglos pa.a la comercializacidn
- Posibilidad de compartir las garantias que la empresa otorgd a
CONADI para contratar nuevas deudas.
- Administracidon profesional
- Empresa debe convertirse en sujeto de crédito come resultado de
lo anterior,
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ASPECTOS INSTITUCIONALES

De la aplicacidn de los criterios generales enunciados en el parrafo
5 y del criterio de que debe existir especializacidn de las funciones
crediticia y de capital de riesgo, la Misidn propone el siguiente or-
denamiento institucional:

i)

i)

iii)

iv)

CONADI continuard manejando la cartera existente en cuenta sepa-
rada y las recuperaciones se destinardn para el pago de deudas.

Las necesidades adicicnales requeridas por los casos especiales

deberdn determinarse para identificar con cierta precisidén el -
costo adicioral para el Gobierno;

CONADI serd el mecanismo para promover nuavos proyectos de inver

sién y suministrar capital de riesgo. La nueva cartera de capital
de riesqgo se manejard en cuenta separada con independencia finan-
ciera y legal. Los recursos para esta cartera nueva provendrdn de
las aportaciones de bancos e industriales, asi como de fondos a -
portados por el Gobierno utilizando fondos propios y posibles --
préstamos de organismos internacionales. La participacién del sec
tor privado en la toma de decisiones podria ampliarse en forma -
que contribuya a fortalecer el escrutinio de los proyectos y ase-
gurar su viabilidad.

Finalmente, serd necesario establecer politicas y procedimientos

para el manejo de la cartera nueva. (ET1 enfoque deberd ser de que
el Gobierno actle como agente promotor y catalizador del desarro-
110 pero el riesgo financiero recae principaimente en el sector -
privado);

CONADI no concertard nuevas operaciones de crédito ni otorgard -
garantias;

Los aspectos crediticios se atienden por la banca privada con la
asistencia financiera de FONDEI ampliando limites de crédito de
FONDEI v reforzdndolo operativamente. QOtras fuentes de recursos -
podrian ser avalaes como mecanismo de la banca privada, sujeto a
las condiciones y limites establecidos por el Banco Central; cré-
dito de proveedoires; crédito para capital de trabajo procedentes
de los bancos (incluyendo casos en que seria necesario compartir
garantias actuales en poder de CONADI; y el Banco Centroamericano
de Integracidon Econdémica para grandes proyectos.
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PLAN DE ACCION

11. La Misidn considera que la implementacifn del esquema sugerido debe
realizarse con la mayor celeridad posible y al respecto nropone al --
Gobierno de Honduras el siguiente plan de accidn:

CARTERA DE CONADI
Nov. 1- Dic. 31, 1982

1. Establecer el plan v calendario para la recuperacidn de 1la
cartera de préstamos e inversiones. Elementos esenciales -
son: '

a. Revisar y 1llevar a su forma final la matriz preliminar
preparada por el Banco Mundial y que clasifica las em-
presas por su viabilidad y posible opcidn de COHADI. -
Esto incluye: completar los estudios de viabilidad ne-
cesarias, justificar cualquier cambio en la matriz, y
desarrollar propuestas para los cascs especiales;

b. Revisar y ampliar los criterios para las distintas op-
ciones de iccién por parte de 1a CONADI;

c. Con base en la clasificacidn de la matriz, mejorar un
plan de recuperaciones indicando montos esperados y ca-
lendarios en cada caso.

2. Establecer el marco institucional y de organizacién para to-
mar decisiones en los casos individuales. Elementos esencia-
les son: '

a. Establecer equipos con el personal de CONADI para el -
tratamiento de grupos de empresas y preparar guias para
sus actividades:

b. Nombrar los integrantes del Comité de Cartera para con-
siderar y tomar decisiones para cada caso individual.-
La Junta Directiva de CONADPI deberd definir los princi-
pios rectores del Comité.

c. Contratar consultores independientes (bajo términos de
referencia satisfactorios para el Banco Mundial) para
someter a escrutinio detallado las propuestas que serdn
presentadas al Comité de Cartera;




———Y e e S

- 41 -

Enero 1, 1983-Diciembre 31, 1983

1. Implementar el plan de recuperaciones con seguimiento y meca-
nismos de control.

a. Hacer llegar informes periddicos al Gabinete Econdmico,
el Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional. En-
tre ellos: las actas de las reuniones del Comité de Car-
tera; informes de avance trimestrales sobre las acciones
tomadas y las planeadas; y recuperacicnes alcanzadas vs
metas programadas; _

b. Revisar y actualizar las metas del plan de recuperacidn
cada tres meses;

c. Introducir un sistema de auditoria.

Enerc - 1984

1. Lievar a cabo una revisidn conjunta con el Banco Mundial y --
modificar el sistema segln sea necesario.

B. NUEVO MARCO INSTITUCIONAL
Nov. 1 - Dic. 31, 1982

1. La Junta Directiva de CONADI emitird, dentro del marco del A-
cuerdo N° 5882 de 16 de febrero de 1982, una resolucidn que -
cubrird temporalmente el -uturo papel de CONADI en relacicn -
con:

a. El1 mantenimiento en cuenta separada de la cartera actual
de CONADI y disponiendo que las recuperaciones se desti-
nardn al pago de deudas;

b. Las nuevas aportaciones se mantendrdn en otra cuenta pa-
ra el inicio del mecanismo de capital de riesgo;

c. La prohibicién de efectuar nuevos préstamos u otorgar ga
rantias por parte de CONADI.

Antes de Junio 30, 1983.

2. Modificar la Ley de CONADI para establecer las salvaguardias
necesarias al desarrollo de las actividades de capital de -
riesgo y presentar la a 13 Asamblea Nacional. E1 proyecto de
Ley podria ser comentado por el Banco Mundial en o antes de
marzo 31, 1983 y podria ser enviado a la Asamblea.
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3. Fortalecer a FONDEI y al sistema bancario.

a. Contratar personal a nivel profesional apropiado;

b. Proveer asistencia técnica y entrenamiento para el per--
sonal de FONDEI y de los bancos (por medio de los recur-
sos Banco Mundial/UNDP);

c. Modificar los 1imites financieros de FONDEI;

d. Emitir nuevas gqufas de evaluacidn para los bancos.

4. Revisar y si es necesario, modificar, entre otras, leyes, re-

gulaciones, y disposiciones sobre los limites financieros y

garantias de los bancos, asi como las tasas de interés aplica

bles a préstamos en mora.

* Fuente: Copia de documento facilitado por la CONADI.
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APENDICE  III

GUIA PARA LA COHFECCION DEL INFORME,ESTADO DE SITUACICN Y
PROYECCIONES DE LAS EMPRESAS,SIGUIENDO EL IMOCELO ENMPLEADO
POR LA CONADI.
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1. GERERALIDADCS. (ANEXO I,
. ROMIRE : CAPITAL SOCIAL: Lps.
. ORBJETO SOCIAL:
{ PRINCIFALES ACCICUISTAL:
. PROGRAMA FINANCIERO: Fecha de Constitucidn:
: 2T—50LICIPYD-—DE—CREDITOANSXO-TEH— /
5\ _
];Ipo, PLAZO: GRACIA: IMPGRTE : .
- ers./
\ /
\ //
™~ -
CORERTURA: TOTAL LPS.
DESTINO:
- T~
GARANTIAS: */ : - TN
_~ ; \
-~ ~
INVERSION TCTMLL DEL PROYECTO: LPS. SOLICITUD MODIFICRDA
/ | | ~
*/En el caso”de otorgar algin aval, ver Balance en SI \‘No
- et T
el Anexo. . ~
~
\\
N

3. RESPONSABILIDADES ACTUALES E INFORMACION CREDITICIA (ANEXO III)

Créditos Maltiples Con CCHADI
Yecha: Fecha: Experiencia
TIPO: I}MPORTE: TIPO: INPOPTE: Crediticla con:
) CONADI:
b OTROS BANCOS
INFORMES DE CREDITO
!
TOTAL LPS.. TOTAL LPS.
(LAl F S e

TN [
[SSY R VY I T 0N




4. FINANZAS. (ANEXO 1V, . HNorpre:

S : .
|pALAMNCE (Miles de Lps.) Proforma
’ AL AL 12 Ano 2¢£  ano
Los. 0/0 Lps. o/o Lvs. 0/0 Los. 0/0
{ Activo Total 100 100 100 100

| Pasivo Total
;Capital Contd le

| capital Social(exhib)

Nuevas Apcrtaciones.

Superavit y KReservas

de capital.

Result.de Ejerc.Ant.

Resultado del Ejerc.

Capital Contable: 100

100 100 - 100

|

Activo Circulante
- Pasivo Circulante
Capital de Tridajo

Activo Fijo

Activo Diferido
Pasivo Largo Plazo
Pasivo Diferico
Pasivo Contingente

T

1
1111

ESTADO DE RESULTALOS
Y RECURSOQS:

t
k=,

E

> o
>

.1°®. ario 2% afo
o/o Lps.’ o/o Lps. o/0

Lps. 0/o

100 100 100

Ventas Netas 100
- Costo de Ventas )
Utilidad Bruta

- Gastos Admdn.y Vtas.
Utilicdad de Operac,
~Castos Financieros

- Depreciacién y Amot.
-I. S. R.

Utilidad Neta

/]
(i1

[T

I

+Depreciac.y Amort.
+Intereses
Generacion Recursos

remnov'!' [
FL ‘

U‘—-:-.\..-'o.-. .
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Nonw re:

R2OMCS FINANCIERAS:

. A. LIQUIDEC
. CORRIENTL
' ACIDC

B. DEUDA:

C. ACTIVIDAD:

TOTAL

DEUDA LARG PLAZO/CAPITALIZAC.
VECES QUE SE GANARON INTS.

UTILIDADES/ACCION

REAL

PROFORRMA

DEUDA TOTAL/ACTIVO TOTAL

ROTACION INWVENTARIOS

PERIODO PROMEDIO DE COBRO

D. RENTABILIDAD Y OTROS:
UTILIDAD NETA/VENTAS NETAS

UTILIDAD NETA + INTS./ACTIVO

VALOR EN LIBROS/ACCION

COMENTARIOS:

5. COMERCIALIZACION, (ANEXD V)

meTARES
C{" R

\-fb‘\.-J [T
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6. PRODUCCION. (ANEXO VI) NOMSEZ:

COMENTARIOS:

| CO!NTARIOS:
| COIZrTARIO:
|
'

7. ASPECTOS SOCIO ECONOMICCS. (ANEXO VII).
T

8. CONCLUSIO!ES Y RECOMENDACIONES.

Sretiebey

U-.- h."-‘b




NOMBRE: .

o v

1. GENERALIDADES.

a) Fecha de constitucidn y duracidn.
b) Accionistas.

Nombre, N? .Acciones.

c) Modificaciones en el capital social
d) Consejo de Administracidn.

e) Principales funcionarios.
De ser necesario:

f) Curriculum Vitae:
g) Programa Financiero.

1. Detalle.

Anexo I

Importe o/o

Socios y Funcionarios.

2. SOLICITUD DE CREDITO

/

/

a) hjetivo el crédito
b)‘Dc§pripci6n del Proyecto.
c) Inversidn_del Proyecto.

d) Financiamiento de las inversiohnes.

Recursos Propios
Crédito "CONADI
Otros Créditos?

i HHHB/| HEBHEHA

e) Caracteristicas de las garantias.

. Detalle

2. Otras propiedades del solicitante.

Accionista..Vex _siguiente.hoja

Anexo-IT

f) En caso de Aval: Datos del Balance del Avalista y/o Prinéipql

~

-~

p!’,",'f-"
RTIMOT

toesa'advin,s
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—— f) Relacioncs v Comentarios: Histdricos'y para cada ahc
proforma.
Liguidez: . Activo Circulante.

Pasivo Circulante.

Prueba Acide: Activo Circulante - Inventarios
Pasivo Circulante.

.. - '

Estructura ' Capital Contable
Financiera: Activo Total

i ) dias del
Relacidn Inventarios X balance = Dias.
Inventarios: Costo de Ventas. ¢

. dias del
Ro=<. cion de Ctas. x Cobrar x -
Rl e = Dias

victesas Ventas Netas. balance

Rertabilidad del Utilidad Nota

fapital Contable: Cap. Contable :
t
Productividad de _ Utilidad Neta
las Ventas, Ventas Netas.
]
*Utilidad/Intereses.

Fondos brutos generados/Intereses + Principal.

Generacidén Operativa /Intereses + Principal.

Analisis de los renglones del balance en relacién con
ventas.

NOTAS: -1/ Capital de Trabajo: Activos circulantes, menos pasivos
circulantes, inclusive contingen-

- ' tes cuyo vencimiento sea menor de
un ano.

2/ Activo Circulante: Incluye caja, valores de facil rea
lizacidn, inventarios y cuentas Yy
documentos por ccbrar,

*Utilidad antes de Intereses.

| | S ——
GLFE’.E?‘; s
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3. INFORMACION CREDITICI...

1)
2)
3)
4)
S5)
6)
7

a) Adeudes con CONADI:

Fecha de resolucidn Junta Directiva
Crédito original y saldo actual
Plazo.

Garantias y cubertura

Forma ae pago

Principales condiciones.
Comentarios.

c) Otros Bancos:
. Nombre. T - Experiercia.

d) Informes de Crédito.

4. FINANZAS. :

a) Estados Financieros histdricos.
(Balance y Estado de Resultados) por lo mencs 3 afios atris.
Firmados.

b) Estados financieros proforma.

{Balance, Estado de Resultados, Flujo de Caja por la vigencia .
del crédito). Verificar la validez de los supuestos. v

¢) Estado de Origen y Aplicacidn de Recursos.

d) pasivo Contingente.

- e) Estructura de costos histdrica y proforma.

T ey et g

G
=3
§
DR |
]

b) Indicar la solvencia moral y econdmica con la Institucidn.

-Principales gastos en beneficio de accionistas y/o funciona
rios (sueldos, renta,.....)-

Anexe T

Garantias
Otorgadas.

Anexo IV

e
e

¢

;‘
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Ancexs V

COMERCIAL(ZACION.

a) Determinacidn de la domonziz-

b)

1) Mercado total (valor) afos mds recientes.

2) Estructura del mercado (Local, regional e internacionzal).

3) Tendencia del mercaco. ‘

4) Determinacidn del mercado potencial, a fin de pronosti-
car ventas. (Principales consunidores y compragores}).

5) Determinacicn de la participacidn de mercade de la empre-
sa.

Determinacidn de la oferta.

l) Analisis de competencia. (Calidad y Cantidad).
I) BPBienes sustitutivos.
II) Bienes competitivos.

2) Materias primas e insumos.

I) Origen.
XI) Disponibilidad, principales proveedores.
I1I) Volumen '
IV) Valor. :
3) Precios kTendencia).

I) De la empreca.
II) De la industria.
III) De los principales insumos.

.

4) Centros de Distribucidn.

.Il Venta directa.
YI) Intermediarios. -
III) Mayoristas. !

5) Condicions de ventas
I) Estrategias.

IX) Politicas.
III) Pwblicidad y Promocidn.

pATAN

i
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6.

Anexc V]

PRODUCCIOIN. - -

a)
b)
c)
d)
e)

£)
g9)

h)

i)

Descripeidn del producto o servicio.

Descripcidn de los procesos productivos.

Tecnolegia empleada. (Caracteristicas).

Condiciones de la plantz.

Caracteristicas de la magquinaria y equipo {avallo, proceden-
cia y anos de usc) del equipo acthal y por adquirir.
Capacidad instalada y utilizada.

De los aumentos en capacidad o produccidn, determinacidn de
posibles cucllos de botella, tiempo hombre, maquina ociosc.
Punto de equilibrin (Costos vs.capacidad aprovechada) .

Ventajas locacionales.

Cercania a las materias primas.
Cexrcania a los mercados de consumo.
Vias de comunicaciodn.

Servicios municipales.

Incentivos fiscales.

Anexo VII

ASPECTOS SOCIOECONOMICOS.

a)
b)
c)

d)

Generacidn de empleos.
Derrama salarial.
Costo por empleo.

Facilidades Gubernamentales. ‘ *

- -

I) Descentralizacidn.

II) bras de infraestructura.

e) Balance de divisas

aw

)
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