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- | remedio que el Banco Central

$121 mlllones del EStadO} E{BCE) encontrd en junio del
4 2001 para salvar al Pacifico,

hacen del Banco del Pa'czﬁco‘“ cuando la AGD rescindié las acciones
que poseia de ese banco a su favor, fue

contratar a una firma CXl’I"cll]jCl"il para
que lo administre, la espanola Interdin.

Lo que encontrd esta administra-
dora a su llegada fue casi un desastre,
El Pacifico respondia a una fusion de-

finida —con el Continental- pero no
implementada, estaba en un estado de

iliquidez casi total que no permitia ha-
cer ninguna de las funciones clasicas
de la banca. No habia recursos para

otorgar créditos, la pérdida de con-
fianza hacia casi imposible lograr cap-

taciones, y tampoco existia el dinero
suficiente para empezar el proceso de
reestructuracion, especialmente por-
que el control de gastos suponia egre-

sos por indemnizaciones y ponerse al
dia con los pagos pendientes.

Varios de estos problemas encon-
traron solucién en una millonaria in-
yeccion estatal por $ 121 millones y

otros se controlaron mediante lo que
Interdin llama ‘plan estratégico de ne-

Tras seis meses de administracion bajo gocios”.
~ . Ayuda de uno y otro lado, que ha
[ﬂ tutelﬂ de IOS f{)'pan()l.f?s de Iﬂterdf L y con hecho reflotar al Pacifico a un elevado
una millonaria imyeccion estatal por $ 121 costo fiscal y cuya permanencia en el
. ; : sistema financiero se debe a razones
millones, el Banco del Pacifico mejora algunos ol ieis o i et

indicadores. Sin embargo, todavia le falta micas, pues resultaba mas barato ce-
. rrar al banco en lugar de seguirle en-

un largo camino por ?’ECOTTE?: para volverse tregando recursos publicos.

un banco saneado y fortalecido que sea :

atractivo para la venta. Tres anos de drenaje de recursos

publicos
Bajo diversas figuras legales vy

Por Vanessa Brito operaciones de ingenieria financiera,

ST el Pacifico lleva tres anos drenando
millonarios recursos al fisco para su
supervivencia. Todo empezé en ma-
yo de 1999, continué en el 2000, se
extendi6 en el 2001, volvié a necesi-
tar auxilio pablico en el 2002 y, da-
do que todavia es un banco estatal, la
historia de la entrega de dinero por
parte del Estado podria ain no ter-
minar.

La firma Interdin asegura que los
$ 121 millones de febrero/2002 serian
los ltimos, aunque la experiencia de
las recientes quiebras bancarias lleva
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El plan de Interdin

Roberto Gonzilez, ejecutivo de Interdin y
vicepresidente de finanzas del Pacifico, en con-
versacion con GESTION, senala que su firma esta
contratada para que lleve a cabo el proceso de
reestructuracion y saneamiento del banco, y lo
ponga en manos privadas a la mayor brevedad.

En este esquema, los pasos apuntan a la en-
trada del equipo espanol de administracion,
que se efectud en octubre del ano pasado, y la
ejecucién del denominado ‘Plan de Negocios’,
que se cumple en tres fases:

1) Fase inmediata: Reorganizacion del
equipo directivo, formulacion del esquema de
gestion y adecuacion del patrimonio. Esta fase
quedé concluida el 28 de febrero del 2002,
cuando el Pacifico fue capitalizado con $ 121
millones por parte del Estado.

2) Fase de estabilizacion: Tiene tres grandes
ejes; el uno, lograr el saneamiento de la carte-
ra crediticia; el segundo, reestructuracion de
los costos operativos y de personal; y el terce-
ro, relanzamiento del negocio bancario.
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“Pacifico recibird una
mala calificacién de riesgo,

pues fue evaluado a diciembre

del 2001. Ahora la situacion
es otra, mucho mejor”, dice
 Roberto Gonzlez,
vicepresidente de finanzas del
Banco del Pacifico.

3) Fase de consolidacion: Redimensionamiento de la estructura comercial

del banco y planeacion estratégica.

Segtin Gonzélez, el Pacifico se encuentra de lleno en la fase de estabilizacion
del banco, en la cual, la primera y mds importante accién que se realiza es la re-
cuperacion de los créditos morosos, a través de la via tradicional y la coactiva.

Los resultados en este tema todavia son muy limitados, pues segtin las esta-
disticas de morosidad de la Superintendencia de Bancos, la cartera vencida se
encuentra en 37,4% de la cartera total (mayo/2002), porcentaje que todavia es
exorbitante para cualquier banco y que da cuenta de los problemas estructura-

les que sigue atravesando el Pacifico.

a ser muy escépticos ante tal afirma-
cion, y mds cuando altos funciona-
rios del tinico accionista del Pacifico,
el Banco Central, son ex ejecutivos de
ese mismo banco.

Antes de febrero de este ano no
eran pocos los indicadores del Pacifico
que daban claras muestras de debili-
dad y hacian prever la quiebra de este
banco.

Pero el aporte del Estado por $ 121
millones ($ 76 millones en efectivo y $
45 millones en bonos) cristalizado el
28 de febrero/2002, sirvio para cam-
biar el rumbo del Pacifico, aunque de-
be quedar claro que esto fue a costa de
practicamente desmantelar el Fondo
de Liquidez (que es el ‘colchon’ para
capear posibles crisis de liquidez de los

bancos operativos), y comprometer
mas la caja fiscal con deuda externa,

Por obra y gracia del auxilio
estatal

La capitalizacion restituyo el alicai-
do indice de solvencia de 5,9% en ene-
ro/2002 (por debajo del exigido por
Ley) a 39,4% en marzo y a mas de 40%
en abril; y no solo esto, sino que mejo-
raron sustancialmente otros indicado-
res.

La millonaria ayuda del Estado re-
sulté tan crucial, que es reconocida
por la misma Interdin. A juicio de Ro-
berto Gonzilez, ejecutivo de esa firma
espanola y vicepresidente de finanzas
del Pacifico: “sin la capitalizacion del
Estado habria existido banco solo por

unos pocos meses mas, ﬁl'li‘lll'l'l(,'ﬂtL' s
hubiese decretado la iliquidez del Pa-
cifico, porque por un lado no entraba
dinero y, por otro, no se podia prestar
ni pagar los gastos. El desenlace habria
sido cerrar el banco”.

* Liquidez mejoro

Desde que el Pacifico recibio los $
121 millones del Estado, ha empezado
a mejorar su liquidez, la cual a ma-
yo/2002 se ubica en el 21,8% medida
como fondos disponibles / depdsitos
hasta 90 dias, es decir que si los depo-
sitantes quisieran retirar todo su dine-
ro, el Pacifico les podria entregar de
inmediato y en efectivo el 21,8% del
monto total.

El aporte estatal ha permitido que
disminuya la brecha existente entre el
Pacifico y los bancos privados, que a
mayo/2002 tenian una liquidez de
38% (Grdfico 1).

Fondos disponibles/
depositos hasta 90 dias

Grifico 1

Fuente: Superintendencia de Bancos.

Sin la capitalizacion
del Estado habria
existido banco solo
POT UNOS POCOS 1Meses
mas. El desenlace
habria sido cerrar

el Pacifico.




* Ineficiente hasta que recibié el dinero
ptiblico

El indice activos improductivos
respecto al patrimonio es clave para
dar pistas respecto a la eficiencia o ine-
ficiencia en que incurre una institu-
cion. Si bien el indice ‘ideal’ es aquel
que bordea el 100%, pocas institucio-
nes logran este nivel.

En el caso del Pacifico, durante to-
do el 2001 y parte del 2002 los activos
improductivos / patrimonio se man-
tuvieron en niveles exorbitantes y casi
inmanejables que llegaron a superar el
400%, los mas altos de toda la banca
abierta que practicamente duplicaron
los registros de la banca privada.

Solo cuando el Pacifico recibio el
auxilio estatal, al inyectarle a su patri-
monio los $ 121 millones menciona-
dos, el indice se transforma hacia el ni-
vel ideal. De hecho, una reduccién de
403% registrada en enero/2002 a
132% en febrero (luego de la capitali-
zacion), y a 92,9% en mayo, muestra
la influencia del dinero publico en la
mejora del indice (Grdfico 2).

Activos improductivos y
patrimonio (millones $)

Grdlico 2
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Fuente: Superintendencia de Bancos.
Las tres
preocupaciones
de Interdin son
redimensionar el banco,
sanear la cartera y
reducir los activos
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Interdin se encuentra en un proce-
so de venta de activos improductivos
(terrenos, vehiculos, camaroneras, etc),
recaudando hasta el momento $ 6 mi-
llones. Si bien es un esfuerzo, el men-
cionado monto resulta muy modesto
para cambiar la alicaida eficiencia del
Pacifico, pues basta considerar que en
los reportes de la Superintendencia de
Bancos los activos improductivos del
Pacifico ascienden a $ 169 millones
(mayo/2002).

Dos variables clave en el limbo

* Depésitos dudosos de regresar

El Pacifico exhibe una lenta recupe-
racion de los depdsitos. Al parecer, estd
tardando mas de lo que tenia previsto
[nterdin, reflejando lo dificil que resulta
recuperar la confianza de los depositan-
tes cuando una institucion colapsa.

Ha transcurrido casi un ano desde
que se registré la caida mds pronun-
ciada de las captaciones (julio/2001,
luego de la quiebra de Filanbanco),
con una corrida por $ 104 millones, y
solo una parte de estos depositos ha
regresado hasta el momento.

En los siete meses que Interdin ad-
ministra el banco, el retorno de dep6si-
tos es por $ 43,3 millones (comparativo
oct/2001 vs. mayo/2002), de los cuales
la mayoria lo hicieron este ano, aunque
en mayo/2002 se registra una disminu-
cion de $ -4,3 millones. Los depésitos
que retornaron son principalmente en
cuentas corrientes y de ahorro, las que
al menor sacudén sin duda pueden vol-
ver a fugar (Grdfico 3). La meta de los
espanoles es lograr $ 80 millones de cre-
cimiento de depésitos en el 2002. ;Sera
que la podrdan cumplir?

* Sin negocio en marcha

La concesion de créditos tiene
una marcada tendencia a la baja con
una caida de $ -33 millones (octu-
bre/2001 vs. mayo/2002) (Grdfico 4),
lo que segun Gonzilez, de Interdin,
se debe a que esta es un “drea en la
que no estd haciendo mucha presion,
pues en un banco prestar es ficil pe-
ro recuperar es dificil. La meta es in-
crementar los créditos en el 2002 en $
60 millones”.

Banco del Pacifico: depositos
[millones $)

Gréfico 3
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Fuente: Superintendencia de Bancos.

Cartera de créditos
(millones $)
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Fuente: Superintendencia de Bancos,

Si bien la entrega de créditos @
proyectos viables y bien garantizados
es el objetivo de todo banco y no sos
lo del Pacifico, no cabe restar impor:
tancia al hecho de que un banco tie:
ne como papel fundamental la inter
mediacion de recursos, algo que el
Pacifico ha dejado muy de lado al
menos por ahora; y que puede darsé
el lujo de hacerlo por ser un bancg
que recibié el millonario auxilio del
Estado.

La posicion de Interdin muestra la
estrategia de ‘sostener’ el banco mag
no incursionar en nichos de mercada
0 generar negocios via entrega de cré-
ditos.

Los logros segiin Interdin

- Control de gastos
Uno de los mayores problemas que
encontrd Interdin al llegar al Pacifico,



fuerte carga de gastos operati-
de personal. Antes de la llegada
, los egresos operacionales
‘incluyen a los gastos de opera-
y los de personal) representaban
,2% del margen financiero, que
rado con un 82% promedio de
ca privada, reflejaba el descon-
de los gastos que predominaba en
CICO.

Segin Roberto Gonzilez, han tra-
sobre 25 lineas criticas en lo re-
ado con los gastos de operacion
an reducir el personal en 800
nas (aunque tal vez no sea nece-
sario llegar a este nimero).

Las estadisticas de la Superinten-
ia de Bancos muestran que la efi-
ncia financiera (medida como egre-
s operacionales / margen financiero
ingresos ordinarios) se encamina
hacia resultados positivos.

indice de eficiencia financiera
del Banco del Pacifico

Fuenie: Superintendencia de Baricos.

Utilidades del Banco del
Pacifico (millones $)
Grifeo 6

Fuente: Superintendencia de Bancos.
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El destino de las filiales

El Grupo Pacifico tiene una serie de filiales bancarias y no bancarias. Las pri-
meras estan constituidas por el Pacific National Bank de Miami y las off-shore de
Panamé y Curazao. En el caso de estas dos tltimas, Interdin ha emprendido un
proceso de saneamiento para al final del ano decidir cudl permanecerd dentro

del grupo.

El Pacific National Bank es considerado por los espanoles como ‘la joya de
la abuela’ por ser un banco con licencia americana; ademds, al no existir urgen-
cia de liquidez no tendrian la intencién de venderlo.

Otra compaiiia importante es Mastercard, en la cual el Pacifico tiene una

participacién de 56%;

y se estd negociando con los accionistas minoritarios

~duenos del 44%- la posibilidad de vender el 100% de las acciones.
Respecto a las filiales no bancarias, unas se fusionaron, otras estdn en plan
de reestructuracién, liquidacién o han sido adecuadas para continuar en el

mercado.

Desde marzo/2002, el egreso ope-
racional representa menos del 100%
del margen (73,4%), en mayo/2002
este indicador mejora a 66,3%, por-
centaje que es inferior al 75,6% que
registran los bancos privados (Grdfi-
co 5).

En términos de eficiencia adminis-
trativa los indicadores no son tan po-
sitivos, pues el banco tiene una estruc-
tura sobredimensionada que debe ser
reducida para asegurar que se encami-
na a la eficiencia.

+ Las mayores ganancias

Un indicador que ha sido conti-
nuamente mencionado como positivo
por la administradora Interdin, es la
generacion de utilidades.

Al 30 de mayo/2002, el Pacifico ha
ganado $ 14,9 millones, cifra que se-
guin la proyeccion de los espanoles lle-
garia hasta $ 22 0 § 24 millones al fina-
lizar este ano (Grdfico 6). Las ganan-
cias del Pacifico son las mejores de to-
da la banca operativa y superan cual-
quier utilidad de los privados conside-
rados individualmente (el Banco del
Pichincha, que es el mayor ganador
privado con $ 9 millones, esta alejado
en $ 5,9 millones de la cifra lograda
por el Pacifico).

Si bien las ganancias del Pacifico
son halagadoras para la administra-
cion, no deja de preocupar la com-

posiciéon de las mismas, pues segin
las cifras de la Superintendencia de
Bancos estas provienen en gran me-
dida de la cuenta ‘ingresos extraordi-
narios’, que, como su nombre indica,
no corresponden al desenvolvimien-
to propio de la actividad bancaria.
Este rubro representa un exagerado
26,3% de las cuentas acreedoras,
mientras que en la banca privada los
ingresos extraordinarios representan
en promedio apenas ¢l 4,8% de las
cuentas acreedoras.

Asi mismo, los intereses ganados
aportan solo una tercera parte (30,4%)
de las cuentas acreedoras, cuando en los
privados son el 61,3%.

Entonces, surge la pregunta: ;co-
mo lograra el Pacifico esas jugosas uti-
lidades cuando se agoten los ingresos
extraordinarios?

Otros rubros que aportan a las
ganancias del banco son las utilida-
des generadas por la valuacion de in-
versiones y por la venta de titulos va-
lores.

Por el lado de las cuentas deudo-
ras, los gastos de personal y de opera-
cion tienen pesos inferiores a los de la
banca privada, lo cual es positivo. El
peso de los intereses pagados es bajo
ante la dificultad de concretar capta-
ciones y han logrado buenos resulta-
dos a través del reverso de provisiones,
lo que responde a la venta de activos
improductivos.

3%
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Nada ni nadie hara que paguen
los morosos

Un pilar fundamental que todavia
estd pendiente en el Pacifico es la recu-
peracion de cartera.

Los indicadores de la Superinten-
dencia de Bancos dan cuenta de una
cartera vencida que representa el
37,4% de la cartera total (ma-
yo/2002), porcentaje elevado a todas
luces, y mds atn si se lo compara con
el indice promedio de la banca priva-
da que se encuentra en 7,4% (Grdfico
7).

Segtin la misma entidad de con-
trol, los créditos morosos del Pacifico,
‘en monto’, llegan a $ 103 millones
frente a una cartera de $ 276 millones
(mayo/2002).

Interdin admite que el cobro es
lento, y anade que la recuperacion del
100% de una cartera danada de un
banco es imposible. En el caso del Pa-
cifico, hay deudas que se arrastran
por mds de tres anos, garantias mal
dadas, operaciones mal estructura-
das, y “hubo falta de rigor en la con-
cesion de algunos créditos”, por lo
que finalizar este proceso con una re-
cuperacion entre el 65% y 70% es
considerado un éxito por Interdin,
pues el restante 30% o 35% habra que
darlo por perdido.

Porcentaje que suena razonable al
hablar de recuperacion luego de una
crisis, pero que representa millones de
dolares, que serdn ‘regalados’ sin be-
neficio de inventario a algunos aviva-
tos, y que pudieron y debieron servir
para educacion, salud o cualquiera de
las miiltiples necesidades apremiantes
de la poblacion.

A pesar de que se trata de un ban-
co publico, y que Interdin acepta que
no se recuperard la totalidad de las
deudas, la administracion no accedié a
proporcionar la lista de los morosos,
lo que habria transparentado la infor-
macion respecto a los nombres, mon-
to adeudado y situacion del crédito
impago. Esto atenta contra los intere-
ses de los ecuatorianos, que son los
duenos de esa institucion.

La meta de morosidad de los espa-
noles es de 28% a 30% al finalizar el

Gestién (2, porcentaje que si bien es infe-
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Cartera vencida / cartera total:
Banco del Pacifico y bancos
privados

Gréfico 7
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Fuente: Superintendencia de Bancos.

Queda la duda
respecto a

la continuidad

del tan publicitado
saneamiento.

Lo que estd en juego
es dinero de toda

la poblacion.

rior al actual muestra que en el Pac
fico todavia estdé muy lejos el sane:
miento de la cartera, asi como tan
bién esta muy lejos de ser un ban¢
fortalecido cuando uno de sus pilan
esta muy alicaido.

;La venta?... Mds un anunci
que una realidad

Segiun el cronograma acordac
con los organismos internacionale
en el Gltimo trimestre de este ano !
deberia iniciar la contratacion d
banco de inversion que se encargt
de la venta del Pacifico, para que en
primer trimestre del préximo ano !
inicie el proceso.

;Sera esto posible? En opinién ¢
Gonzalez, de Interdin, el Pacifico n
es un banco atractivo para la ven!
por el momento, “necesita al menc
12 a 16 meses mas (finales del 2007
para terminar el saneamiento”.

Saneamiento que a la luz de las et
tadisticas estd lejos de concluir; y n
solo eso, sino que en las actuales con
diciones el precio de venta de esa ins
titucion no cubrira los millonarios re
cursos invertidos por el Estado duran
te mas de tres anos.

Ademds, la crisis que atraviesan ac
tualmente las economias latinoameri
canas hace cada vez mas dificil qu
exista algun interesado extranjero el
adquirir el Pacifico.

Interdin termina su contrato d
administracion el 15 de octubre di
este ano; el Banco Central —tinico ac
cionista del Pacifico— sera el que de
termine la continuidad del procest
emprendido. Por ahora, la vision cor
la cual se ha administrado el banco e
de corto plazo, falta mucho por defi
nir para hablar de un plan de media:
no plazo.

Asi que queda flotando la duda
respecto a la efectiva conclusion de la
tan publicitada reestructuracién y sa-
neamiento del Pacifico, duda que tie-
ne tintes de indignaciéon pues coma
ha sido costumbre de las autoridades
en la “solucion” de las crisis financi
ras, ¢l dinero que ha sido entregado a
ese banco y que estd en juego en su re-
flote es del Estado, es decir, de toda la
poblacién. B




