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PROYECTO EUROCASH 94

ANALISISCOMPARADO DE LA GESTION DE TESORERIA
EN LASEMPRESAS ESPANOLASY EUROPEAS

El presente documento de investigacion recoge e estudio realizado por 16 escuelas
de negocios europeas sobre la gestion de tesoreria de empresa. Este estudio tuvo, en su tramo
espaniol, la colaboracion ddl Instituto de Estudios Superiores de la Empresa, asi como la
colaboracién de la Asociacién Espafiola de Tesoreros.

En e Cuadro 1 se incluye la relacion de las universidades que participaron en el
estudio. En este documento de investigacién presentamos algunos de los resultados de este
trabajo, que se ha venido en denominar Proyecto Eurocash 94.

El objetivo basico de este proyecto ha sido €l estudio de campo sobre las funcionesy
practicas habituales, asi como organizacion, de las tesorerias europeas de empresa, en su
sentido mas amplio.

De forma especial se analizan los medios de pago y de cobro utilizados mas
frecuentemente por las tesorerias, asi como una descripcion de la organizacion interna de las
mismas.

Al referirnos en este documento a concepto de tesoreria de empresa hemos de
entenderlo en su sentido mas amplio. Podemos distinguir tres niveles diferentes en e
concepto o utilizacion de la tesoreria de empresa.

— Primer nivel, que podriamos denominar doméstico, que seriaa que accederian las
empresas y sus tesorerias que tienen Unicamente relaciones con empresas del mismo pais en
el que operan.

— El segundo corresponderia a un nivel de tesoreria internacional, que vendria
acompaiiado por relaciones bilaterales entre una empresa que compra o vende, esto es, que
exporta o importa, de otro pais, y las relaciones financieras o econdmicas que le subsiguen.

— Tercer nivel, que se ha intentado estudiar con especia profundidad, que
corresponde a de tesoreria paneuropea. Este es un concepto mas global que e de tesoreria
internacional, por cuanto se separa de las relaciones bilaterales y presenta la tesoreria de
empresa como un departamento auténomo o que utiliza el ambito europeo como su casa, Sin
gue en ningun caso, conceptos como fronteras 0 monedas, representen restricciones en su
actividad.
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L os datos

Para obtener la informacion deseada, e presente estudio ha utilizado como
documento base los cuestionarios disefiados y empleados en los 16 paises participantes. En
Esparia, €l nimero de respuestas ha sido de 30, de ellas 26 validas. A nivel de Europa se han
recibido 688 cuestionarios, de un total de 3.100 enviados. La muestra a la que se enviaron
estos cuestionarios comprende grandes empresas, incluidas instituciones financieras no
bancarias.

Caracteristicas de la muestra

L as caracteristicas de la muestra en funcion del sector, del tamafio de las ventasy del
numero de paises en que la empresa trabaja, son las siguientes:

Por sectores
Quimico y farmacéutico: 20,8%
Comida, tabaco y bebidas: 20,8%
Industriay construccion: 20,8%
Otros: 37,8%

Por ventas mundiales

Hasta 100 millones de libras; 27,3%
De 100 a 1.000 millones de libras: 40,9%
Mas de 1.000 millones de libras: 31,8%

Clasificacion por la propiedad de la empresa

Porcentaje de empresas propiedad espaiiola: 59,1%
Porcentaje de empresas de propiedad extranjerac  40,9%

NUmero de paises europeos en |0s que estas empresas trabajan

S6lo un pais: 27,3%
De 2 a5 paises. 27,3%
De 6 a 10 paises: 18,2%
Mas de 10 paises: 27,3%

Principales resultados

A través de las entrevistas y de los cuestionarios se ha detectado en este estudio un
alto nivel de errores bancarios.



Todos los entrevistados reconocen destinar un gran nimero de recursos a identificar
los errores que se producen con €l trabajo de los bancos, asi como dedicar parte de los
mismos a corregirlos. Los errores méas comunes son :

a) Fechavalor incorrecta
b) Calculo de comisiones e intereses incorrectos
¢c) Error en el cargo o abono en las cuentas

L os problemas més comunes en los bancos locales son |os siguientes:

1) Baacaidad del personal administrativo

2) Nivel bajo de automatizacion

3) Sistemasde bagjacalidad

4) Fatadeinterés por lacalidad en €l servicio

5) Faltade comunicacion con las tesorerias de empresa

Existe un importante nivel de frustracion entre los tesoreros como resultado de la
falta de interés por parte de los bancos espafioles en mejorar los servicios de gestion de
tesoreria

Hemos observado que la mayoria de las empresas utilizan para sus gestiones un
ndmero excesivo de cuentas bancarias y de instituciones financieras. Los motivos principales
que lo justificarian, son los siguientes:

—  Los bancos suelen prestar cantidades relativamente pequerias. Aunque € nivel
de las empresas encuestadas era, en general, grande, € nivel de préstamos por
banco dificilmente podia exceder los 1.000 millones de pesetas por empresa.

— Los bancos insisten en obtener otro tipo de negocios para conceder niveles
importantes de crédito.

—  Dificultades en la eficiencia en e sistema de pago impiden, en ocasiones,
transacciones con fecha valor el mismo dia entre bancos diferentes. Para
superar estas dificultades, algunas empresas establecen cuentas en bancos
donde operan sus clientes.

—  En general, parece que las empresas intentan o pretenden reducir €l nimero de
bancos e ingtituciones financieras con las que trabgjan. Para estas empresas,
los bancos con los que primero dejaran de operar son aquellos que ofrecen baja
calidad de servicio.

M ddulos de la investigacion

En lainvestigacion se han establecido 6 grandes apartados o temas, que se presentan
en el Cuadro 2. Estos temas reflgjan la preocupacion de los profesionales del sector sobre
realidades que estan en transformaciéon o en las que se prevén cambios importantes en el
futuro. De estos 6 modulos, e presente documento de investigacion recogera aquellos
resultados que, por su interés para las empresas espariolas, por sus rasgos internacionales o
por sus posibles efectos en e futuro, puedan tener un mayor interés para las tesorerias de
empresa en su vertiente mas internacional .



Cuadro 2
M 6dulos de la investigacion

Medios de cobro y pago

Gestion de laliquidez

Servicios bancarios parala gestién de tesoreria.
Ambito doméstico

Servicios bancarios parala gestién de tesoreria.
Ambito internacional (bilateral y paneuropeo)
Funcion de la tesoreria europea

Previsiones

o0 A~ wbhpE

Funciones de |la tesoreria en Espafa

En € presente estudio, € concepto de tesoreria se ha tomado en su sentido amplio.
Hemos identificado 13 distintas areas de trabajo en tesoreria.

Gestion de saldos
Transacciones de moneda extranjera
Gestién de riesgos
Financiacion
Inversiones

Gestion de liquidez
Compensacion
Cuentas a cobrar
Cuentas a pagar

10. Refacturacion

11. «Factoring»

12. Préstamos intergrupo
13. Leasing

wCoNoUT~WNE

De estas trece funciones, la tesoreria en sentido estricto se viene ocupando solo de la
gestion de saldos, transacciones en moneda extranj era, gestion de riesgos, préstamo
intergrupos y, también, en menor medida, financiacion, inversionesy, como otro tema bésico,
la gestion de liquidez.

En e Cuadro 3 analizamos, para nuestra muestra, el grado de centralizacién de estas
funciones en Espafia. Entendemos por grado de centralizacion la asuncién, por la tesoreria
central o por las oficinas centrales de una empresa 0 grupo de empresas, de las
correspondientes &reas 0 conceptos. Desde este punto de vista, podemos ver que las
funciones de gestion de saldos, transacciones en moneda extranjera, gestion de riesgos,
financiacion, inversiones, gestién de liquidez y préstamos intragrupos, son consideradas
ampliamente como funciones propias de la tesoreria central y, por tanto, no vienen a ser
delegadas a niveles de tesoreria subsidiaria regionales o locales.



Cuadro 3
Funciones de la tesoreria en Espafia
(Nivel de centralizacion)

Porcentaje
90

80 1 — —
70 —— -

60 H H [ M [ M+ ]
50 4 H H H H H S -
0 +H H H H H H H H H —
4 H H H H H H H HOH — —
20 +H H H H H H HHHH H H H F
10 H [ [
0 H— : a H— | — ; 4 |

Compensacion
Prést. intragrupos

Gesstion saldos
Transac. mon. extr
Gestiodn riesgo
Financiacion
Inversiones

Gest. liquidez
Ctas. cobrar

Ctas. pagar
Refacturacion
«Factoring»

Leasing

Muy distinto es el comportamiento de los conceptos compensacion («netting»),
cuentas a cobrar, cuentas a pagar, «factoring» y refacturacion, en donde encontramos que el
nivel de centralizacién es mucho més bgjo, lo que implica en ese sentido que estas funciones
en Espafia estan asumidas de forma més descentralizada.

Sistemas de cobro y pago

En esta seccion hacemos referencia a los principal es sistemas 0 métodos de pago que
nos indican las empresas encuestadas. Utilizamos dos criterios. uno, por categorias, y dos:
segun se utilicen en el mercado local o en el internacional.

Los sistemas de pago referenciados en este estudio son nueve, y podemos definirlos
como los siguientes. cheques, letras de cambio, transferencias bancarias, giros bancarios o
postales, cargo directo, transferencias eectronicas de fondos fecha valor e mismo dia,
transferencias el ectrénicas de fondos fecha valor futuro, cartas de crédito, otros.

Una mera revision de los resultados que aparecen en e Cuadro 4 nos confirma que,
anivel local, € método de pago més habitual es, con diferencia, €l cheque. Le sigue, desde la
misma perspectiva, € concepto de «otros», que debe entenderse, en el caso espafiol, como un
concepto proximo a la letra de cambio. La letra de cambio, en el sentido y tal como la
conocemos en Esparia, es un instrumento que tiene pocos paralelos en €l resto de Europa. Sin
embargo, agui se sigue utilizando con profusion, aunque su uso se haya visto reducido cada
Vez mas.



Irrumpen con fuerza las transferencias electrénicas, que en estos momentos ya
aparecen como tercer medio de pago, en especial las transferencias electronicas en € mismo
dia. Si a esto le sumamos las transferencias electronicas con fecha valor futuro, entonces, en
ese caso, las transferencias electrénicas pasarian a ocupar la segunda posicion como método
de pago preferido, inmediatamente detras de los cheques.

Cuadro 4

Porcentaje
90—

80 |

70 +—

60 +—

50 |

] [ JLoca
40 — —

[ ]Internacional

30 H _ -

20 | - ] - -

10 — - —

— 1
Chmu%+Lar$ de Transfe- Girosban- Cargo Transferen-  Transferen- Cartade Otros
cambio rencias carioso directo  ciaelectr6- ciaelectr6- crédito
bancarias  postales nicade nicadefon-
fondos, dos, valor
valor fechafutura
mismo dia

En lo que se refiere a método de pago en € ambito internacional, las empresas
espafiolas siguen prefiriendo €l pago a través de cheques, en este caso seguido muy de cerca
por las transferencias electronicas con fecha el mismo dia y, |6gicamente, aparecen ya las
cartas de crédito como un método de pago habitual en los contratos internacionales.

Sistemas de cobro

El andlisis de los sistemas de cobro por parte de las empresas espafiolas mantiene un
alto paralelismo con los sistemas de pago. Los valores obtenidos por la investigacion se
presentan en e Cuadro 5y, como ya hemos visto en los medios de pago, en este Cuadro
volvemos a encontrarnos con los mismos conceptos, aungque se ha incluido uno nuevo: los
sistemas de cobro; hemos utilizado también e concepto de método de cobro por tarjeta de
crédito.



Cuadro5
Porcentaje
90
80 | |
70 +—
60 —
50 —
40 +— ]
30 +— j —
20 — ] ] —
ol L B
0 - : : —+ F’—‘—»— 1 1 1 1 —
Cheques  Letrasde Transfe- Girosban- Tarjeta Cargo  Transferen- Transferen-  Cartade = Otros
cambio rencias carioso de directo  ciaelectrd- ciaelectr6-  crédito
bancarias  postales crédito nica, nica,
mismodia fechafutura
[ JLocal

[ Jinternacional

En los sistemas de cobro vemos que el cheque sigue siendo el mas utilizado, seguido
de las letras de cambio y los giros bancarios o0 postales. También observamos que la
importancia de las transferencias electronicas como sistemas de cobro es menor que en €
caso de los métodos de pago. Debemos aclarar que estas diferencias que encontramos entre
los sistemas de cobros y de pagos, como por gemplo en e caso de las transferencias
electronicas, teniendo en cuenta que hablamos de la misma muestra, se deben
sustancialmente a que las empresas encuestadas tienen, dentro del &mbito espafiol, un tamafio
gue podriamos considerar superior a promedio, y que, por tanto, sus tesoreriasy sus métodos
de cobro y pago son, probablemente, méas sofisticados que los del promedio de las empresas
con las que trabajan. No es extrario, pues, que sus métodos de pago sean mas sofisticados que
los de cobro a los que estén sometidos al trabagjar con empresas tal vez de tamafio mas
pequefio.

Transferencia nacional de fondos por via electr énica

Lainformacion que vamos a comentar se encuentra recogida en el Cuadro 6. En este
apartado analizamos la utilizacién de la transferencia el ectrénica de fondos dentro de nuestra
muestra. Consideramos cuatro conceptos distintos, a saber:

1. Pago con fechavalor el mismo dia.

2.  Pagos con fecha valor el dia siguiente, o a los dos o tres dias, para pagos
efectuados desde el sistema de banca el ectrénica.



3. Con fecha a dia siguiente, 0 alos dos o tres dias, para pagos efectuados con
transmision de ficheros.

4.  No utilizan banca electronica.
En este caso, podemos observar que en su mayoria las empresas utilizan un sistema

de pago con fechas valor e mismo dia, y que todavia existe un importante remanente,
préacticamente un 20% de empresas, que no utilizan la transferencia electrénica.

Cuadro 6
Transferencia nacional de fondos por via electro6nica

60 _/
ﬁ
50 -/
40 7
- 7
30 7
20 L
10 7
0 I I I T
Pagos con Pagos con Idem con No usan banca
fecha fechavalor transaccion de electrénica
valor mismo dia, ficheros
mismo dia oalos263
dias, para pagos
efectuados
desde el
sistemade
banca
electrénica

Numero de bancos utilizados por tesorerias locales

L os datos obtenidos sobre el nimero de bancos utilizados por las tesorerias locales
son los siguientes:

Bancos utilizados Porcentaje

4
9
13
22
22
6-9 13
10 6 més 17

GahrhwWNEF
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Informacion electronica de saldos y transacciones

En e caso nacional, hemos considerado cinco tipos distintos de informacion
electronica de saldos y transacciones, cuya valoracion se muestra en el Cuadro 7.

1. Cierredel negocio del dia anterior
2. Cierre diaanterior mas cargos y abonos del dia
3. Transacciones del diaen curso y actualizacion
4. Informacion en tiempo real
5.  Otras informaciones
Cuadro 7
Informacion electrénica de saldos y transacciones a través de banca electrénica
90 -
80
70
60
50
40 B
30 n | |
20 B B B
10 | | | | j
0 T T T T 1
Cierrede Cieredia  Transac-  Informacion Otras
negocio anterior cionesdel dia entiempo informaciones
del dia mas encursoy real
anterior cargosy actualizacion
abonos
del dia

De los cinco conceptos expresados, € que se utiliza con mayor amplitud es, sin
duda, e primero: la informacion se recoge a dia siguiente. En este caso, e 85% de las
empresas pueden obtener de esta forma la informacion.

Criterios para la seleccion de un banco

Los criterios que las empresas encuestadas utilizan para seleccionar los bancos,
podemos agruparlos en seis conceptos:

—  Cdlidad de servicio

—  Precio

— Relaciones

—  Tecnologia

—  Compensacion por otros servicios
—  Oftros
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De estos seis criterios, € que aparece como mas importante a la hora de seleccionar
un banco por la tesoreria es € de la calidad de servicio, quedando los otros cuatro en el
mismo nivel, y siendo €l criterio de compensacion por otros servicios, con un 12%, el menos
relevante.

Cuadro 8
Criterios para la seleccion de un banco

Otros Relaciones
17% 1%

Tecnologia

0
17% Precio

17%

Compensacion Calidad de servicio
por Otros servicios 20%

12%

Vehiculos de tesoreria

Otro de los aspectos que se han estudiado en profundidad en esta investigacion han
sido los sistemas organizativos, administrativos y fiscales que tienen las tesorerias, un
extraordinario desarrollo de los cuerpos legales, fiscales, administrativos y tecnoldgicos de
los distintos paises de la Unién Europea, permiten a las tesorerias un conjunto
de instrumentos, instituciones o vehiculos que les facilitan las funciones que les sean propias.
En concreto, hemos identificado siete tipos de vehiculos que, sin ser excluyentes, si ofrecen
algunas caracteristicas especificas.

Centro de coordinacion
Centro de servicio financiero
Compahia financiera

Banco interno

Tesoreria naciond

Tesoreria regional

Tesoreria contratada

NogakrwdhE

A continuacion, se comenta brevemente cada uno de estos vehiculos de tesoreria.
Los dos primeros, centro de coordinacion y centro de servicio financiero, estan muy
vinculados a dos paises que han hecho un uso intensivo y extensivo de ellos. Del centro de
coordinacion, el pais méas paradigmatico es Bélgica; en el caso de los centros de servicios
financieros, el modelo es Irlanda
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¢Qué aportan estos vehiculos a los otros cinco? Estos vehicul os de tesoreria ofrecen
ventgjas fiscales de costes de instalacion favorecidas por los paises; en otras ocasiones,
ofrecen una red de comunicacion de primer orden; procuran proveer estos centros de
coordinacion de servicios financieros con todo tipo de empresas consultoras que puedan
facilitar el desarrollo de una adecuada gestion de tesoreria.

Compaiiia financiera

El concepto de compafia financiera estd mucho més vinculado a un tipo de
institucion que puede funcionar de forma autdnoma, incluso con un reconocimiento juridico
como entidad o institucion financieraindependiente, y que sirve, de manera muy especifica, a
la empresa o a la tesoreria de la empresa que normamente la ha creado. Estas compariias
financieras suelen tener algunos productos, de activo o de pasivo, que facilitan la
comercializacion o explotacién, y en especial la venta, de algunos de |os productos basicos de
la empresa que la ha creado.

Banco interno

El siguiente vehiculo, €l banco interno, ofrece desde el punto de vista de
funcionamiento un sistema muy similar a los de cualquier institucion financiera. Sin
embargo, su estructura juridica no permitiria denominarlo institucion financiera desde un
punto de vista legal, pero si suele cubrir las funciones de cualquier banco, esto es, funciona
con unos productos de activo y de pasivo que, en su gran mayoria, proceden de las divisiones
o subsidiarias de laempresa ala que sirve.

Tesoreria nacional

La tesoreria naciona es e vehiculo de tesoreria mas habitual, y quizA mejor
comprendido, dentro de las empresas espariolas, y resume la mayoria de las funciones que
habitualmente se tienen en tesoreria de empresa. Por su propia estructura, la mayoria de las
empresas encuestadas tienen una estructura en la que existe una tesoreria Unica, 0 a menos
opera como tal, ala que se le puede denominar en este caso «tesoreria nacional».

Tesoreria regional

Latesoreriaregional ofrece o responde a un modelo de empresa mas descentralizada
en cuanto a sus funciones de tesoreria, que se delega en distintas tesorerias a un nivel distinto
de la central.

Tesoreria contratada

La tesoreria contratada responde a concepto de «outsourcing» cuyo contenido
especifico es € de ser unatesoreria que viene siendo gestionada por personas o empresas que
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no pertenecen a ningun grupo. Responde a una nueva tendencia de liberalizar o reducir los
costes fijos, y a una busgueda de mayor profesionalidad por parte de las empresas.

Como vemos en e Cuadro 9, € vehiculo de tesoreria que tiene mayor aceptacion es
el de tesoreria nacional.

Cuadro 9
Vehiculos de tesoreria
(Nivel de utilizacion)

Porcentaje
90
80
70
60
50
40 -
30 +
20 —
10 — —

Centro  Centro Comp. " Banco Tesor. Tesor. Tesor.
coord. serv. fin.  financiera  interno nacional regional  contratada

Algunas empresas utilizan variantes del centro de coordinacion o centro de servicios
financieros como apoyo a la tesoreria, y son pocas las que tienen planteadas tesorerias a nivel
regional, tesoreria contratada o algun vehiculo del tipo compariia financiera o banco interno.

Seccion Europay Espaia

En los siguientes apartados y secciones se comentan algunos rasgos caracteristicos
de las tesorerias espafiolas, asi como su comparacion con € promedio de tesorerias de
empresas europess.

NUmero de bancos utilizados

Es muy frecuente reconocer e importante nimero de bancos y cuentas que las
empresas espafiolas sostienen en su operativa diaria. Aungue este niumero ha venido
reduciéndose en los Ultimos afios, podemos observar como sigue habiendo una diferencia
importante en e nimero de instituciones financieras con los que las empresas espariolas
operan, que en esta muestra se sitllan en torno a los 11 bancos. En su comparacion con las
tesorerias europeas, vemos que el nimero de bancos utilizados en promedio, en € resto de la
Union Europea, es sustancialmente inferior, sin que se llegue a los 8 bancos. Esto parece
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indicar que seguira la tendencia a la reduccion en el nimero de instituciones financieras con
las que las tesorerias espafiol as operan. Esta reduccion deberia ofrecer un motivo de reflexion
al sistema financiero espariol, en especia en algunas de sus instituciones, sobre €l tipo de
posicionamiento y estrategia que deben seguir.

Cuadro 10
NUmero de bancos utilizados
(Promedio)

12

10

Espaiia Europa

Nivel de centralizacion de las funciones de tesorer ia.
Comparacion Espafia-Europa

Al igua que comentdbamos antes para €l caso de Espafia, € nivel de centralizacion
de las trece funciones que hemos definido para la tesoreria en su sentido laxo, en €
Cuadro 11 se presenta la comparacion de la muestra espafiola con la europea. No se advierten
diferencias significativas en lo que podriamos considerar funciones centrales de la tesoreria,
esto es. gestion de saldos, transacciones en moneda extranjera, gestion de riesgo,
financiacion, inversiones, gestion de liquidez y préstamos intragrupo. En cambio, se observa
una importante diferencia en la utilizacion de la compensacion (1), que hace referencia a la
cancelacion de créditos entre distintas entidades como consecuencia de operaciones
bilaterales o triangulares.

(1) («netting», en término anglosajon).
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Cuadro 11
Nivel de centralizacion de las funciones de tesor eria

Porcentaje
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Gestiodn riesgo
Prést. intragrupos

Gestion saldos
Transac. mon. extr.
Financiacion
Inversiones

Gest. liquidez
Compensacion
Ctas. cobrar

Ctas. pagar
Refacturacion
«Factoring»

Leasing

El mismo fendmeno que comentdbamos a tratar las tesorerias espafiolas, a decir
gue las operaciones de capital circulante —es decir, cobros y pagos, y «factoring»—
permanecian a un nivel mas descentralizado y, por tanto, no eran una de las funciones bésicas
de la tesoreria central, se repite a nivel de la comparacion con Europa; en este sentido, €l
promedio de las empresas europeas esta muy descentralizado, en especial en 1o que hace
referencia a cuentas a cobrar y cuentas a pagar. No sOlo eso, sino que € nivel de
centralizacion de estos dos Ultimos conceptos es superior en la muestra europea.

Seccién concentracion y «pooling» de cuentas

En esta seccién se analizan algunos instrumentos habituales de tesoreria, como son
el «pooling», la concentracion y el prorrateo de intereses.

Para una mejor comprension, vale la pena dedicar unas lineas a la definicion de los
conceptos que vamos a utilizar seguidamente:

Concentracion: Entendemos por concentracion de cuentas la unificacion de distintas
cuentas en una sola, especialmente al final de dia, produciéndose una transferencia de saldos
de formareal, concentrando el saldo compensado de un nimero de cuentas en una cuenta, y
dejando las cuentas provenientes a un saldo cero.

«Pooling»: Se entiende por tal la compensacién de las posiciones por saldos de un
numero de cuentas, a efectos de célculos de intereses o de limite de crédito, pero sin que se



16

produzca una transferencia de saldos en términos reales, sdlo se produce, pues, una
contabilizacion, parallegar a determinar las posiciones en términos de créditos o de intereses.

Concentracion e inversion. En ciertas ocasiones, la concentracion de saldos en una
cuenta viene seguida de forma inmediata por una aplicacién de los saldos excedentarios en
unainversion.

Otros dos conceptos subsiguientes al concepto de concentracion pueden ser:
concentracion por limite de crédito. En ese caso, la concentracion de saldos tiene como
objetivo prioritario establecer €l nivel de crédito globa otorgado a una empresa, en unas
condiciones determinadas y, en € caso de concentracion de intereses, e objetivo
fundamental sera el calculo global de intereses activos o pasivos.

Todos estos conceptos se muestran en el Cuadro 12, junto con otros dos en los que
se especifica la formula de célculo o prorrateo de intereses entre las distintas cuentas
gue forman el «pooling» o que han sido sometidas a concentracion para un saldo Unico.

Del resultado de la investigacion podemos observar la importancia que la
concentracion, tanto por razones de limite de crédito como por razones de intereses, tiene en
Espafia, siendo en la muestra muy superior su utilizacion a de la media europea. En Europa,
las empresas utilizan el «pooling», en especial €l «pooling» de cuentas para €l clculo de
intereses, de forma muy superior a la que hemos observado para las empresas espariol as.

Cuadro 12
Concentracién y «pooling» de cuentas

Porcentaje
70
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limite cdculo l[imite intereses  inversion  prorrateo  intereses
crédito intereses crédito intereses
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Transferencias el ectr 6nicas inter nacionales de fondos

Analizamos en este apartado |os instrumentos méas habituales para transferir dinero
de la cuenta de un pais a otro.

Como podemos ver en el Cuadro 13, en € caso espafiol lo mas habitua es la
utilizacion de cuentas locales, desde donde se transfieren fondos a cuentas en otros paises.
Sin embargo, €l nivel de utilizacion de la transferencia electrénica es relativamente bgjo, un
30%, especidmente s o comparamos con la utilizacion que de este instrumento de
transferencia electronica internacional se hace por parte de las empresas europeas, que
alcanza casi a un 60%. Esta diferencia se produce también si nos referimos a transferencias
electronicas de cuentas subsidiarias en otros paises, es decir, aprovechando cuentas que
pueden situarse en un tercer pais para realizar pagos a otro pais, o la utilizacion de cuentas
con otros bancos. En cuanto a uso de transferencias electronicas, podemos observar como €l
porcentaje de empresas espafiolas que no utiliza este medio de pago es del 60%, mientras que
en e promedio de Europa solo alrededor de un 25% no utilizan las transferencias electronicas
internacionales. Podemos decir, por tanto, que en Espafia hay un bgo uso, y que cabe
predecir una tendencia hacia una mayor utilizacion de las transferencias electrénicas
internacionales.

Cuadro 13
Transferencias electr 6nicas inter nacionales de fondos

Porcentaje
60
50
40
30 L [ |Espaia
[ IMediaeuropea

20 -
10 | -

0 1 | : 1

De cuentas De cuentas de De cuentas No usan
locales subsidiarias con otros transferencias
en otros paises bancos electronicas

Cambio de divisasy gestion del riesgo

Se han estudiado el nivel de responsabilidad y de toma de decisiones dentro de la
empresa respecto a cambios de divisas y gestion del riesgo. Se han identificado cinco formas
de operar que, sin ser excluyentes, permiten graduar € nivel de centralizacion o
descentralizacion que se produce en una empresa respecto a los dos conceptos arriba
resefiados.
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He aqui el nivel de centralizacion de estas decisiones.

El primer concepto, que aparece referenciado en el Cuadro 14, es la responsabilidad
a nivel de subsidiaria de los conceptos anteriores, es decir, cambio de divisas y gestion de
riesgo, y en qué porcentaje las empresas consideran a las subsidiarias como Unicas
responsables. Se puede comprobar que en Espafia el porcentaje es superior, y en ese sentido
existe una mayor descentralizacion, que para €l caso espariol se estimaen € 50%.

Cuadro 14
Cambio de divisasy gestion deriesgo
Porcentaje
70
60
50 _
40 +— — —
['] Espafia
30 +— — — —
[ ] Mediaeuropea
20 +— — — — —
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0 a a a a |
Subsid. Tesor. Subsid. Todoriesgo  El cambiode
Unicas central puede en el cambio divisasse
responsables ofrece utilizar dedivisasse realiza
consgjo tesor. gestionaen centralmente
centra lacentra

El segundo concepto estudiado es: utilizacion de asesoramiento por parte de la
tesoreria central. Tanto en Espafia como en Europa, la tesoreria central se utiliza
ampliamente como punto de referencia a la hora de decidir sobre los temas que encabezan la
seccion.

El tercer punto es la posibilidad que tiene la subsidiaria, 0 € nivel més bagjo de
delegacion de tesoreria, de utilizar |a tesoreria central para redlizar € cambio de divisas o la
gestion del riesgo sobre las mismas. A nivel espariol-europeo, se utilizan en un grado que va
de un 50 a un 35%.

El cuarto concepto, que es la gestion del riesgo, moneda, podemos observar
gue tanto en Espafia como en Europa se trata de una funcion que se puede considerar basica,
y que mantienen en gran medida | as tesorerias centrales. En ambos casos se esta hablando de
un 60% de gestion publica por parte de la central. Ello no es de extrafiar, por |os riesgos que
implica un desconocimiento en la utilizacion, especialmente de derivados, en este sector, y
podemos esperar que en el futuro esta concentracion crezca debido alos resultados y pérdidas
gue algunas empresas han sufrido por falta de un adecuado control de sus posiciones.
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Finalmente, &l nivel de centralizacion de todo el negocio de extranjero indica que el
nivel de centralizacion en Espafia esinferior al de la media europea. Ello querria decir que en
las empresas espafiolas hay, anivel de tesorerias centrales subsidiarias, una mayor autonomia.

L as estadisticas referenciadas en esta seccion se presentan en el Cuadro 14.

Bancos paneuropeos de coordinacion de tesoreria

Uno de los conceptos que esta emergiendo con mas fuerza dentro del campo de la
tesoreria es el de banco paneuropeo. ¢A qué nos referimos cuando hablamos del mismo? El
banco paneuropeo tiene unas caracteristicas globales muy superiores a las de un banco
internacional que coordinala gestion de tesoreria de una empresa en toda Europa. Se trata, en
definitiva, de pensar en una gestion en la que las fronteras de dos paises, o las distintas
monedas, no tengan influencia. Tanto la ubicacion del banco como €l tipo de cuentas o
las monedas en las que se trabaje, estardn determinados por criterios distintos a la ubicacion
de la central o de las subsidiarias, y se operara de una forma més agil que la meramente
bilateral o triangular.

Quiza la idea que mejor define @ banco paneuropeo de gestion de tesoreria es la
comprension de la Unién Europea como un espacio econémico unico. Si entendemos de esta
forma el concepto paneuropeo, entonces podremos entender la conveniencia de una gestion
bancaria con unos criterios que pueden diferir de los nacionales, tanto en términos de coste,
de ubicacion, de moneda, de tipo de cuentas o de informacion.

En e Cuadro 15 se estudia la utilizacion de este concepto de banco paneuropeo de
tesoreria, ahora'y dentro de dos afios, tanto para el caso espafiol como para €l caso europeo.
Podemos observar que, en el caso de las empresas europeas, la utilizacion de este tipo de
banco es todavia relativamente modesta, superando €l 15%, aunque es totalmente inexistente
para las empresas espafiolas. Sin embargo, las perspectivas o la tendencia esperada para
dentro de dos afios cambia la vision de este tipo de bancos, preveyéndose un incremento de
mas de 5 puntos porcentuales para el caso europeo, y de 15 puntos para el caso de Espafia. De
confirmarse esta tendencia, el concepto de banco paneuropeo va a tener una importancia
decisiva en €l panorama de la gestion de tesoreria en los préximos afnios.
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Cuadro 15
Bancos paneur opeos de coor dinacién de tesoreria

Porcentaje
25

20

15 [ |Espaiia
[ IMediaeuropea

10

Utilizan ahora Dentro dos afios

Previsiones

Entre los objetivos de este estudio esta el conocer |as tendencias que |os tesoreros de
empresas espafiolas y europeas consideran como mas probables en el futuro. Para ello, se les
solicitd su opinion sobre once conceptos, y se les pidid que los evaluaran y decidieran s en e
futuro iban a adoptar alguna accion.

Empezamos considerando los tres primeros conceptos, que se evallan en €
Cuadro 11 y que, por su similar comportamiento, tanto a nivel espafiol como europeo, se
pueden considerar conjuntamente. Son:

— ¢Piensa usted centralizar mas la funcion de tesoreria?
— ¢Piensa estructurar en el futuro la gestion de tesoreria?
— ¢Piensa utilizar mas los vehicul os de tesoreria?

A estas tres preguntas, tanto |os tesoreros nacionales como europeos respondieron
afirmativamente con ponderaciones que van de un 30 a un 70%. Sin embargo, la
posicion afirmativa es mucho mas intensa en las empresas espafiolas que en la media
europea, especialmente en lo que hace referencia a centralizar la funcion de tesoreria y
utilizar mas los vehiculos de tesoreria. Nos encontramos, pues, ante dos tendencias, tanto a
nivel espafiol como europeo, de caréacter positivo, pero con mayor incidenciaen €l caso de las
empresas espariolas.
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Cuadro 16
Previsiones (1)

0,7
06 +
05 +—
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[]Espafia
03 1 T T [ IMediaeuropea
02 + — —
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Centralizar Reestructurar Utilizar mas  Desplazarnos  Contratar a
méslafuncion  gestiénde losvehiculos méshacia  exterior algunas
detesoreria tesoreria detesoreria  bancointerno funcionestesor.

El siguiente tema de previsiones es la pregunta de Si se espera que la empresa 'y su
tesoreria se desplacen més hacia un banco interno. Esto implicaria la utilizacion de este tipo
de vehiculo de tesoreria en € que ssmula una institucion financiera dentro de la propia
empresa con criterios similares de operacion. Tanto a nivel espafiol como europeo, las
respuestas afirmativas son relativamente bajas, por 10 que no cabe esperar un gran interés o
crecimiento por este tipo de vehiculo. El interés, en el caso espafiol, todavia es inferior al
€uropeo.

La quinta pregunta, en esta seccion de previsiones a los tesoreros de empresa,
inquiere si Espafia considera la contratacion exterior de algunas de las funciones de tesoreria,
esdecir, si piensan realizar algun tipo de «outsourcing». Tanto a nivel espafiol como europeo,
la incidencia futura del concepto de contratacion exterior, 0 «outsourcing», Sera
probablemente muy bajo.

A continuacion, se comentan los seis conceptos o preguntas sobre tendencias o
previsiones que se muestran en el Cuadro 17.
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Cuadro 17
Previsiones (1)
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negociode  negocio negociode  mayoruso  calidadde mésla
banca  bancaintern. banca de banca servicios tesoreria
nacional  generadoen panaeuropea  electronica  delabanca
un pais

Las tres primeras preguntas del Cuadro 17 las trataremos en un bloque, por cuanto
son de caracteristicas similares. La primera hace referenciaa s se va a ofertar €l negocio de
banca nacional; la segunda, a s se va a ofertar €l negocio de banca internacional general
de un paisy, latercera, as se va a ofertar e negocio de banca paneuropea. El concepto de
ofertar un negocio tal como se formula en el Cuadro 17, es similar a de subastar €l negocio
indicado. La idea es recoger en un paguete todo e negocio a que se hace referencia, y
ofrecerlo a distintas instituciones financieras, en concreto bancos o cajas de ahorro, para que
hagan una oferta conjunta para todas las necesidades. En funcion de estas ofertas, la empresa
establecera un contrato con un banco o ingtitucion financiera.

Como puede observarse, € concepto, sin ser novedoso, si que es relativamente
reciente y aparece con frecuencia en los planteamientos de gestion de tesoreria. Sin embargo,
alaluz de lo que piensan los tesoreros de empresa, no parece que este tipo de planteamiento
vaya a ser frecuente en el futuro, tanto a nivel espafiol como europeo.

Quedan, finalmente, las tres Ultimas preguntas sobre previsiones que se realizaban a
los tesoreros, que son: hacer un mayor uso de banca electrénica, dar mayor atencién a los
servicios de la banca y automatizar mas la gestion de tesoreria. En cuanto a estos tres
conceptos, que tienen elementos similares porque hacen referencia a la automatizacion o ala
calidad, vemos que, tanto a nivel nacional como internacional, se incrementara su nivel de
uso. [
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Apéndice
EUROCASH

Replies from Companies in Spain and the Whole of Europe

The survey of the largest (by sales) Spanish companies' cash management practices was undertaken
by IESE - International Graduate School of Management with the sponsorship of Asociacion Espanola
de Tresoreros de Empresa (ASSET). It was part of a Europeanwide study (Eurocash) undertaken by
Cranfield University School of Management and The Bank Relationship Consultancy.

Spain European Totals

Highty/Partly Highly/Partly

Caentralized Centralized
Functions Frequency Frequency
Balance management 68.0% 70.8%
FX transactions 72.0% 79.4%
Exposure management 84.0% 86.1%
Funding 84.0% 88.5%
Investments 88.0% 82.6%
Liguidity management 80.0% 77.1%
Netting 50.0% 83.2%
Accounts receivable 50.0% 33.7%
Accounts payable 61.5% 32.9%
Re-invoicing 32.0% 47.2%
Factoring 30.8% 57.3%
Intra group loans 80.0% 79.4%
Leasing 57.7% 86.1%

For aditional information please contact:

Davld Middleton or Tony de Caux Bank Relationship Consultancy 2/8 Victoria Avenue Bishopsgate London EC2M 4NS
Fax (44) (0) 171 626 1660 Telephone (44) (0) 171 283 5454

Sharon Fitzsimons or Adrian Buckley Cranfield School of Management Cranfield Bedford MK43 OAL

Fax (44) (0) 1234 751806 Telephone (44) (0) 1234 751122

Professor J Santoma IESE Barcelona Universidad De Navarra Avenida Pearson 21 08034 Barcelona

Fax 93 289 1177 Telephone 93 204 4000

EuroCash



24

Apéndice (continuacion)

Domestic International
European European
Spain Totals Spain Totals
Frequency Frequency Frequency. Frequency
Cheques 88.5% 78.9% 53.8% 47.9%
Bills of exchange (drawn on us) 23.1% 22.9% 3.8% 14.7%
Bank drafts 7.7% 29.4% 0.0% 31.1%
Bank/post office giro credit 15.4% 57.6% 7.7% 36.1%
Direct debit (on us} 23.1% 41.5% 3.8% 7.7%
Same day funds EFT 34.6% 53.9% 46.2% 38.3%
Future value date EFT 26.9% 33.5% 26.9% 36.5%
Letters of credit 3.8% 11.4% 30.8% 36.4%

Domestic International
European European
Spain Totals Spain Totals
Frequency Frequency Frequency Frequency
Cheques 92.3% 80.4% 46.2% 51.6%
Bills of exchange 57.7% 33.5% 0.0% 21.4%
Bank drafts 19.2% 32.0% T.7% 29.8%
Bank/post office giro transfers 53.8% 65.2% 23.1% 40.1%
Credit cards 7.7% 16.6% 3.8% 6.2%
Direct debit 23.1% 43.5% 7.7% 10.9%
Same day value EFT 34.6% 43.8% 26.9% 29.8%
Future value date EFT 11.5% 24.9% 19.2% 25.1%
Letters of credit 0.0% 15.8% 26.9% 40.3%

EuroCash
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Apéndice (continuacion)

Spain European Totals
Method Freguency Frequency
Re-invoicing 8.7% 29.3%
Ad hoc bi-lateral arangements 21.7% 31.5%
Group multi-lateral netting system 56.5% 36.1%
Factoring 0.0% 7.4%
No special arangements are in place 21.7% 19.8%

Medium:Term Day to day
Spain European Totals Spain  European Totals
Frequency Frequency Frequency. Freguency.
Subsidiaries themselves 16.0% 23.7% 32.0% 45.6%
At country level by local treasury staff 64.0% 30.2% 64.0% 34.7%
At regional leve! by central treasury 0.0% 26.1% 0.0% 18.2%
At regional level by a combination of local 20.0% 24.3% 8.0% 14.6%

and central treasury staff

Spain European Totals
Service Fraguency Freguency
Pooling within country 37.5% 72.5%
Balance concentration within country 66.7% 43.9%
Cross border one currency pooling 4.2% 4.8%
Cross border one currency concentration 0.0% 3.2%
Multi-currency pooling in one country 4.2% 8.6%
Multi-cumency pogling cross - border 4.2% 2.8%

EuroCash
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Apéndice (continuacion)

Spain European Totals

Frequency: Frequency:
Service
Transfers between accounts in same currency 84.0% 80.2%
Transfers between accounts in different currencies 12.0% 31.2%
Short term swaps (overnight to one month) 12.0% 32.3%
Monthly (or longer period) swaps 20.0% 30.2%
Manual placement of surplus funds 64.0% 71.5%

Spain European Totals
Mean No Mean No.
10.9 7.8

. Electronic Balance and Transaction reporting (and the basis on which information provi

Spain European Totals
Frequency Frequency
Service
Close of business previous day 84.6% 71.2%
Close of business previous day plus current day's debit 42.6% 52.7%
and credit clearing items
Current days transactions updated during the day 30.8% 31.5%
Real time reporting 26.9% 17.9%
Other domestic banks report account derails 3.8% 20.8%
Overseas banks and branches report details 0.0% 16.9%

EuroCash
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Apéndice (continuacion)

b. Domestic Electronic Funds transfer

Spain European Totals
Freguency Frequency
Method
Same day value payments 53.8% 68.9%
Next day or 2-3 days value payments 30.8% 43.1%
made from electronic banking system
Next day or 2-3 days value payments 19.2% 32.8%
made by submitting a tape or diskette E
Do not use EFT 19.2% 12.4%
c¢. Intemational Electronic Funds transfer
Spain European Totals
Frequency: Frequency
Method
From accounts held in home country 32.0% 56.0%
From accounts held in branches of the 0.0% 18.1%
bark in other countries
From accounts held with other banks 4.0% 14.4%
Do not use EFT 60.0% 25.5%
d. FX dealing
Spain European Totals
Frequency: Frequency
Method
Book deals over the phone - all sizes 72.0% 73.3%
Book big deals - don't bother to book 8.0% 20.7%
small deals (banks daily rate)
Take FX dealing system (buying/selling 0.0% 7.2%

currency from electronic banking system)

EuroCash
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Domestic account pooling for credit limit purposes only

Domestic account pooling for interest calculation purposes
Balance concentration for credil purposes

Balance concentration into an interest bearing account
Balance concentration and auto investment into money
market instrument

Bank provides interest apportionment service

Company apportions interest to participants
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Apéndice (continuacion)

Spain
Frequency

34.8%

43.5%
47.8%

52.2%
17.4%
4.3%

261%

Criteria

Relationship

Pricing

Service quality

To compensate for other services e.g provision of credit

Technology

Intention

Reduce the number

Maintain the number

Increase the number

Spain

Mean score
4.08
4.04

4.68

Spain

Frequency

30.0%

60.0%

10.0%

EuroCash

European Totals
Fregquency

30.1%

64.3%
19.0%

31.9%

7.6%

16.1%

24.3%

European Totals
Msanscore

4.00
4.37

450

European Totals
Frequency

29.8%
63.5%

6.7%
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Apéndice (continuacion)

Spain European Totals
Freqiiency. Fraquency.
Perceritage of groups who have operations 0.0% 56.6%

outsioe their home country

Spain European Totals
Time period Frequency Frequency
Now 0.0% 17.9%
Two years 15.4% 22.4%

Spain European Totals

Mean score Mean score
CRITERIA:
Branch network 433 3.93
Central paint of contact in home country 4.00 4.04
Good electronic banking system 4.67 4.49
Good quality standards 417 4.41
Good cut off times for cross border payments 3.40 4.03
Pricing 4.00 4.26
Bank credit ratings 3.33 3.63
Timeliness of information provision 4,33 413
Stability of bank management & strategy 3.60 3.86
towards cash mgt
Ability to deliver information from other banks 2.83 3.50
Level of corporate input into future product and service dept 3.00 3.47
Product fiexibility 367 3.79
Language of systems and staff 3.00 3.28
Nationality of the bank 217 217
Value dating 433 4,39

EuroCash
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Apéndice (continuacion)

Mean score
Security 4.50
File download capability 3.46
User friendliness 3.96
EFT module to handle various types of payments 3.68
Technology 1o match up to our current standards 4.22
The ability to send payment instruction to other banks 3.48
Amount of responsibility bank takes on for security 4.09
Level of transaction detail 3.98
Moare frequent updates 3.84

Lead domestic Bank
Spain European Totals
Mean score

4.38

3.67

3.85

3.83

3.91

3.74

4.09

3.69

3.44

Main Pan-European Bank
Spain European Totals

Mean score Mean score
5.00 4.45
3.25 3.84
425 4.04
3.33 3.96
4.50 4.08
4.00 3.91
4.25 4.22
4.50 374
475 3.45

Spain

Mean score

Payment cut-off times 3.29
Tum round time for import/export transactions 4.10
Tumaround time for execution of payment instructions 4.00
Numbers of payment/statement errors 4.48
Speed of error correction 4.54
Level of electronic banking support 4.35
Contingency planning for fail i 3.45
Published quality standards 3.14
Regular surveys and discussions about quality 3.23

Lead domestic bank
European Totals
Meai:score

EuroCash

4.08

3.45

4.23

4.32

4.29

4.12

3.01

3.04

Main Pan-European Bank
Spain: .. European Totals

Meanscore

3.25

5.00

4.50

4.75

4.75

4.25

4.00

3.33

3.00

Mean score

4.30

3.67

4.39

4.38

4.38

4.22

3.98

3.20

3.23
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Apéndice (continuacion)

Spain

Frequency

Percentage of groups that have a European treasury 37.5%

Spain
Fregiwncy
Role
Takes no part in local bank selection 50.0%
Gives advice only on bank selection 12.5%
Must approve the selection of a local bank 37.5%
Is totally responsible for the selection of all banks 25.0%

European Totals
Frequency

38.5%

European Totals
Frequency

17.7%

29.4%

39.4%

25.1%

Spain
Frequancy

Method
Subsidiaries are solely responsible for their activilies 50.0%
Central treasury offers advice 62.5%
Subsidiaries may opt to use central treasury 50.0%
All FX exposures are managed centrally 62.5%
All FX fransactions must be caried out via central treasury 25.0%

EuroCash

European Totals
Freguency

34.0%

68.9%

35.9%

60.9%

53.4%
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-Spain
Method Freguency
With local banks by local personnel 71.4%
With local banks by local personne! assisted by central treasury 37.5%
With local banks by central treasury staff 12.5%
Centrally for the whole group by central treasury and allocated 37.5%

to subsidiaries internally

Spain
Frequency
Method
Left to subsidiaries to manage 37.5%
Managed at country level 50.0%
May be offered to the Eurcpean treasury 12.5%
Must be placed with the European treasury 12.5%

Spain
Fmﬁumcy
Method
A set of currency accounts in its home country 33.3%
Currency accounts in the appropriate currency centers 33.3%
A mixture of cumrency accounts in its home country 33.3%
A set of currency accounts at one center outside its horne country 0.0%

EuroCash

European Totals

Frequency

34.9%

42.7%

22.4%

35.7%

European Totals
Frequency

26.7%

37.7%

32.2%

36.4%

European Totals

Frequency

45.9%

45.5%

23.6%

11.4%



33

Apéndice (continuacion)

Intention

Treasury function to be more centralized

To restructure our cash mar 1t along pan Europ lines

To make more use of treasury vehicles

To move more towards an in-house bank

To out-source certain treasury functions

To put our domestic banking out to tender

To put our international in-country banking out to tender

Ta put our Pan European banking out to tender

To make greater use of electronic banking

Bank service quality to become a major issue for us to address

Treasury function to be more automated

EuroCash

Spain

Frequency

68.0%

48.0%

56.0%

16.0%

12.0%

8.0%

4.0%

4.0%

96.0%

80.0%

96.0%

European Totals
Freguency
45.3%
31.8%
40.5%
25.9%
5.9%
11.2%
8.0%
7.9%
78.2%
72.1%

73.4%
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EUROCASH94

( Cuestionario |

Asociacion Espafiola
de Tescreros de Empresa

Institato de Estudios Superiores de la Enepres

UNIVERSIDAD DE NAVARRA

Este estudio tiene el apoyo de Escuelas de Administracién en todo el continente Europeo.

The Vlerick School Of Management,
University of Ghent, Belgium.

Institute of Management
University of Aarhus, Denmark.

Lyon Graduate School of Business,
France.

Koblenz School of Corporate Management,
Otto Beisheim Graduate School,
Germany.

Department of Bank Administration,
University of Economics and Business
Administration, Vienna, Austria.

The Helsinki School of Economics and
Business Administration, Finland.

Cranfield School of Management,
Cranfield University, England.

Dublin City University Business School,
Ireland.

The Netherlands School of Business,
Nijenrode University, The Netherlands.

Institute of Banking,
University of Torino, Italy.

The Department of Accounting and Finance,
University of Macedonia, Thessaloniki,
Greecs.

Norwegian School of Economics and Business
Administration,
Institute of Financial and Management Science, Norway.

Gothenburg School of Economics and Commercial law,
University of Géteborg, Sweden.

Universidade Nova de Lisboa,
Portugal.

Por favor, envie este documento a:

Profesor Javier Santomé

IESE

Av. Pearson,21
08034 Barcelona

Introduccién

El presente cuestionario ha sido disefiado para estudiar los puntos de vista de parsonas como usted acerca
de los siguientes temas relacionados con la gestién de Tesoreria: la organizacién y estructura de la gestién
de tesoreria, el papel de la Tesoreria Europea, la gestidn de la liquidez, los servicios bancarios nacionales de
gestion de tesorerfa, los bancos nacionales de gestién de tesoreria, los bancos europeos de gestién de
tesoreria, y los sistemas bancarios electrénicos.

Y de sus puntos de vista y de los de otras empresas similares se crearan datos tabulados y totalmente

andnimos.
Sus gpiniones seran tratadas con la més absoluta confidencialidad y sélo se daran a conocer datos

tabulados.

Para que los resultados de este estudio puedan ser de su utilidad le pedimos lo siquiente.

La amabilidad de contestar a tod las preguntas (el tiempo que le llevara rellenar el cuestionario seré unos 30
minutos)

Para asegurar la consistencia de las respuestas, hemos definido algunos de los términos utilizados en el
cuestionario. Por favor, constltenos en caso de necesidad.

Para que el cuestionario sea (til, es necesario terminarlo y contestar a las preguntas de la forma més completa
posible

A menos que se especifique otra cosa, tache tantas respuestas como considere oportuno.
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1.1, ; Cuél s ol grado de cantratizacidn de cada -una ds las siquisntes funciones?

Altamente Parcialmente Descentralizada Decentralizada

FUNCTIONES: centralizada centralizada
Gestion de balances [1 1]
Operaciones de cambio [1 [1]
Gestién de exposicién al riesgo [1 1]
Financiacion [1] (]
Inversiones [1] [1]
Gestién de liquidez [1] [1]
Compensacién {netting) [l [1]
Cuentas a cobrar [1 [1
Cuentas a pagar [1 [1
Refacturacion (1 [1
Factoring L1 [1
Préstamos inter-grupo {1 [1
Leasing [1 []

por paises por subsidiaries

— e — e - —— — — — — —
- e ey ey e e e —

1.2 ;0ué tipo de instrumantos de tesoreria utilizan y dénde estén localizados?

TIPO

Centro de coordinacién

Centro de servicios financieros
Empresa financiera

Banco interno

Tesoreria nacional

Tesoreria regional

Tesoreria externa

Otros { por favor, especifiquelos)

[1]

PAIS

No
aplicable

—— e e — — —

2.1 jQué tipo de instrumentos se utilizan en el grupo para realizar pagos a terceros?

TiPO

Cheques

Letras de cambio {giradas a nosotros)
Letras bancarias

Giros bancarios o postales

Cargo directo ( a nosotros)

Transferencia electronica de fondos (TEF) el mismo dfa

TEF en una fecha de valor futura
Cartas de crédito

NACIONAL

p— — o — p— p— — —
e et e ot et et e

Otros (por favor, especifiquelos).............coociiiiininins []

2.2 jComo se realizan los pagos de las subsidiarins?

Desde sus cuentas corrientes locales
Desde sus cuentas en moneda extranjera

Los realiza la tesoreria central a través de las cuentas de tesoreria
La tesoreria central utiliza la subsidiaria local como agente

de pago del grupo

INTERNACIONAL

————
— bt

———p— — p— — —
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METODOS NACIONAL INTERNACIONAL

Cheques

Letras de cambio (giradas a nosotros)

Letras bancarias

Transferencias por giro postal o bancario

Tarjetas de crédito

Cargo directo

Transferencia electrénica de fondos el mimo dfa

Trans. electrénica de fondos en una fecha de vaior futura
Cartas de crédito

e e p— — —
e e — — o p— p—

Otros (por favor, especifiquelos) ........ccciiciiiiiieviiiniinieen e, [1] [1]

10

das las respuestas apropiadas)

Cémo e liquidan a

Refacturacién [1
Acuerdos bilaterales especiales []
Sistema de compensacion multilateral del Grupo [ | (nota 2)
Factoring [1
No existe ningin método especial [1

Otros (por favor, aspecifiqQUElDS)...........c.veeeeeeeeree et

Local Extranjera
Las subsidiarias les facturan directamente [1]
La realiza la central []
La realiza el centro de refacturacién []
Aleuna combinacién de los sistemas anteriores []

[l
[1
{1
(]

na la liquidez a ¢

orta y medio plaz

Medio plazo Corto plazo

TIPO: (de 1 mes a 1 afio) (hasta 1 mes)
La gestionan las propias subsidiarias 1 [
La gestiona el personal de tesorerfa local a nivel nacional [ ] []
La gestiona el personal de tesorerfa local a nivel regional [] []
La gestiona, a nivel regional, una combinacién dei [] []

personal de tesorerfa local y central

METODOS:

Previsién manua! o semiautomética de los flujos de caja {1
A partir de los saldos bancarios (1
Sistemas internos de determinacién de la liquidez []
Informacién procedente de fuentes no de tesorerfa [1

—— p— p—

Otros (por favor,especiflQuelos).........ccociiiiiiiiiiiiiiiiiiii e [1 [1 [1
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3.3 ; Qué servicios bancarios utilizan? o

La puesta en comun de fondos { pooling) dentros del pals (nota 3)

La concentracion de saldos dentro del pais (nota 4)

La puesta de fondos en comun en varios paises y en la misma moneda (nota 5)

La concentracién de saldos en varios paises y en la misma moneda (nota 6

La puesta de fondos en comudn dentro del pais y en varias menedas diferentes (nota 7)
La puesta de fondos en comun en varios paises y en varias menedas diferentes (nota B)

[ P —

(
[
[
[
[
[

3.4:  Quié métodos de auto-gestién se utilizan? -

Transferencias entre cuentas de la misma moneda
Transferencias entre cuentas en varias monedas
Swaps a corto plazo (entre un dia y un mes)
Swaps mensuales (o de periodos més largos)
Colocacién manual de fondos exedentes

——— p— —
et o e i bt

a gUtilizan sistemas de compensacién? Si[1] No [ ] Pasar a la pregunta 4.b

¢De qué tipo de sistema de compensacién se trata?

Un sistema de compensacién propio de la empresa []

Un sistema externo (especifique su nombre} N

Un servico de compensacién gestionado por el banco (indique el nombre del banco) [ ] ............coooiciiininnnns
c ¢(Cuél es su ciclo de compensacién? (indique si es semanal,mensual, etc) ...
d (Cuél es el nimero aproximado de participantes? ...
e (Cuél es al nimero medio de transacciones por ciclo? ...
f ¢Se incluyen los pagos a terceros? Si[]. No [] Pase al apartado g

En caso afirmativo, la liquidacién se realiza:

i. directamente al beneficiario a través del centro de compensacion []
ii. desde el centro de compensacién a través de la subsidiaria local, que actia como agente de pago [ ]

g ¢ Se incluyen los cobros de terceros? SIi[] Nol]

N.B. toda la informacién ofrecida se trataré con la més aestricta confidencialidad. Se hardn publicos
dnicamente los resultados agrgados.

4.1 ;Cuéntos banoos utiliza el grupo para la gestion nacional de tesoreria? {aspecifique el nUMEro)............iu
4.2 gﬂué servicios reciban de sstas hancos? (indique todos los que proceda)
a Informacién electrénica de saldos y transacciones (en base a la informacién provista)

Cierre de negocio del dia anterior

Cierre de negocio del dfa anterior mas los cargos y abonos del dia
Transacciones del dia actualizadas (nota 9)

Informacién en tiempo real (nota 10}

Informacién de cuentas de otros bancos nacionales

informacién de bancos y sucursales extrajeros

p—— e —
— et et bt b



38

Apéndice (continuacion)
b Transferencia nacional de fondos por via electrénica
Pagos con fecha valor del mismo dia

Pagos con fecha valor del dia siguiente o a los 2 03 dias siguientes realizados a
través del sistema electrénico del banco

— —
—

Pagos con fecha valor del dia siguiente o a los 2 o 3 dias siguientes realizados a [1]

través de la remisién de una cinta o diskette

No se hace uso de la transfererencia electrénica de fondos [1
c Transferencia internacional de fondos por via electrénica

Desde las cuentas del propio pals

Desde cuentas con sucursales del banco en otros palses
Desde cuentas con otros bancos .

No se hace uso de la transferencia electrénica de fondos

—— — —

d Operaciones de cambio

Trémite de operaciones por teléfono {por la cantidad que sea)

Trémite sélo de operaciones importantes {tipo bancario diario)

Sistema de operaniones de cambio {comparaventa de moneda a partir
de los sistemas electrénicos bancarios) desde el banco nacional

e Importacién-Exportacion En Por via No
papel electronica aplicable
Emisién o modificacién de cartas de credito [1] [1] [1]
Notificacién de la liegada de cartas de crédito 1 [
Aceptacién de letras de cambio giradas a nosotros [ [] [1
Solicitud de informacion acerca de las posiciones y estatus de [1] [] [1]

importacién y exportacién
Otros servicos de intercambio [1 [1 (]

4.3 ;Cubles de lo
Jas definiciones. véanse las

Puesta en comun de las cuentas nacionales sé6lo a efectos de limite de crédito [1]
Puesta en comun de las cuentas nacionales a efectos de célculo intereses [1
Concentracién de saldos a efectos crediticios [1
Concentracién de saldos en una cuenta con intereses []
Concentracién de saldos y autoinversién en instrumentos del mercado monetario []
El banco ofrece un servico de prorrateo de intereses [1]
La empresa prorratea los intereses entre los participantes []

4.4 ; Como se cuadran las cuentas?

De forma manual a partir de la contabilidad

[1

Por ordenador mediante una cinta o diskette remitida por el banco y nuestro propio software []

En un PC a partir de los datos y de un sistema ofrecidos por el banco como parte de un paquete [ ]
bancario electrénico

Informacién  TEF TEF Puesta en Gestién de Pregunta
de saldos nacionales Intarna. comin de ED!  cuentas 4.6
fondos %

a
b
[+
d
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4.6 2Cudl vy 8l porcentaje. aproximado de volumen de‘g_ th

bancos anteriormente citados? {conteste en el espaci

@ tesoreria ca
signado en

4.7 jCuales son los criterios que. consldara importantes a | Ia hora de e

a los bancos con quienes trabajar?
(evalue los criterios sngutemes an terminos de importancna de 125, -.

_posa importancia y 5 mucha

importancial. : : :
Poca Mucha No
CRITERIOS: importencia importencia Sabe
Relacion 1 2 3 4 5 [1
Precio 1 2 3 4 5 [1
Calidad del servicio 1 2 3 4 5 []
Compensacioén por otros servicios (por ejemplo: la provisién de crédito) 1 2 3 4 5 [1
Tecnologia 1 2 3 4 5 []
Otros (especifiquelos brevemente)..........ocvevvvvercrnminrenecnsnesecnns 1 2 3 4 5 [1

a El mejor banco de gestion de tesorera................ccccoiiiii e

¢{Por qué lo considera asi?(rodee con un circulo las palabras que mejor describen al banco)

Innovador - Productos seguros - Servico de calided - Precios - Buen asesoramiento - Calidad de personal - Productos integrados - Enfoque
flexible Tecnologla - Respuestas a las ofertas -

Otros consideracions [ESPECITIUEIBS)...........covvvieeivririiiiimiiiiriieie i e e
b Banco de gestién de tesoreria en segunda posiCiOn...................ooeiiin
¢{Por qué lo considera asi?{rodee con un circulo las palabras que mejor describen el banco)

Innovador - Productos seguros - Servico de calidad - Precios - Buen asesoramiento - Calidad de personal - Productos integrados - Enfoque
flexible Tecnologla - Respuestas a las ofertas -

Otros consideracions (@SPECIFIGUEIAS]............c.....eoieiiiiiriniiniiiiestens st s s e s

N.B. si no disponen de cuentas fuera del pais, omita esta pregunta y vaya a la nimero 6.

5.1 ;Qué bancos utilizan como bancos da gestitn de tesoreria en otro pais?

AUSTRIA
BELGICA
DINAMARCA
FINLANDIA
FRANCIA
ALEMANIA
GRECIA
IRLANDA
ITALIA

PAISES BAJOS
LUXEMBURGO
NORUEGA
PORTUGAL
ESPANA
SUECIA

SUIZA

REINO UNIDO
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hacar, en los préximos dos afios, con el ndmeto de bancos utilizados para la gestién de

i. Reducirloe i. Mantenerlo ii. Aumentarlo
[1] 1] []

Nota. Si no realizan operaciones fuera de su pals omita este pregunta y vaya a la nimero 7.

B o s paneuropeos; es decir, uno o dos bancos importantes para
' coordinacién de su gestion de tesoreria en Europa?’ Lo :

Ahora Dentro de dos afios

os utilizan como bancos p

cos paneuropeos? | indique t

 ohtienen de |

6.3 ; Qué servi

{a ) Cuentas bancarias {b) Servico de compensacién (netting nota 2)
Cuentas en moneda local dentro del pais [1 S6lo software [1]
Cuentas en moneda extranjera dentro del pals (] Calculos gestionados por el banco []
Cuentas en otros paises [1 Célculos v liquidacién gestionados por el banco []
Recepcién de intereses sobre saldos de cuenta [] Céalculos, liquidacién y compraventa de divisas []
corriente gestionados por el banco

Servico de auto inversién []
fc) Servicio de transferencia electronica {d) Informacidn electrénica de operaciones y saldos de
de fondos con instrucciones de transferencia fas cuentas
En el pals [] En el pafls {1
En otros palses [1 En otros pafses [1
En otros bancos {1 En otros bancos [1
{e) Puesta en comun de fondos (Pooling) {f) Concentracion de saldos (automdtica)
En la misma moneda dentro del pafs (nota 3) Nacional (nota 4) [l

i1

En varias monedas dentro del pals (nota 7)

[1
En la misma moneda y en varios paises (nota 5) [] Internacional (nota 6)
[1
En varias monedas y varios palses (nota 8) []

6.4 ;Cuélés son los bancos pensuropaos de gestio
‘ qué: coincidir con atuélios con los dque Ia empresa trabaja).

a El mejor banco paneuropeo de gestion de tesoreria.............ceeviiviniiiiiiiii i
¢Por qué lo considera asf?{rodee con un circulo las palabras que mejor describen el banco)

Innovador - Productos seguros - Servico de calidad - Precios - Buen asesoramiento - Calidad de personal - Productos integrados - Enfoque
flexible Tecnologla - Respuestas a las ofertas -

Otros consideracions (ESPECITIQUEIAS). ..........c.cciuuiiiuuieiiiiriaiieiiesinineceie st sttt teneiassrssrasssrenssas
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b Banco paneuropeos de gestion de tesoreria en segunda posiCiOn .........ccevvveiiieiiniiiiiinininenn,

¢Por qué lo considera asf?{rodee con un circulo las palabras que mejor describen el banco)

Innovador - Productos seguros - Servico de calidad - Precios - Buen asesoramiento - Calidad de personal - Productos integrados - Enfoque
flexible Tecnologfa - Respuestas a /as ofertas -

Otros consideracions (eSPeCifiQUEIAs). ........c..covviiiiiiiiiiiiiaiieiiiiin i e s

c Indique otros bancos que considere eficaces en el #rea de gestion de tesoreria

n tos riterios que considera importes ala
‘criterios: siguientas en términ
rtancial. La columna de Jaideracha

da elegir un banco pansuropeo de gestion de
[ ,_de 1'a'5, donde 1= poca lmpartanma y
servada para contestar a la pregunta 6.6.

For Qu.6.5 No Pregunta
CRITERIOS Poca Mucha sabe 6.6
importencia importencia

Red de sucursales 1 2 3 4 5 [
Propio central de contacto en el propio pais 1 2 3 4 5 | )
Buen sistemna electénico de banca 1 2 3 4 5 n ...
Buen nivel de calidad i 2 3 4 5 rr .
Buena pericdicidad en el balance de cheques para los pagosintnl. 1 2 3 4 5 [

Precios 1 2 3 4 5 [1

Calificacion de deuda 1 2 3 4 5 [1

Puntualidad en la provisién de informaci6n 1 2 3 4 5 nmn ..
Estabilidad de la gestion y estrategia bancarias en relacion con 1 2 3 4 5 nmn ..

la gestion de tesoreria
Capacidad de suministar informacion de otros bancos 1 3 5 [1
Nivel de participaci6n de la empresa en el departamento de servico 1 2 3 4 5 [1
y productos futuros

Flexidad de los productos 1 2 3 4 5 | 5
Lenguaje de sistemas y personal I 2 3 4 s ..
Nacionalidad del banco 1 2 3 4 5 | ) N
Fijacién de fechas de valor 1 2 3 4 5 []

 anteriores son los mas importantes a la hora de elegir otro hanco paneuropeo‘ de

6.6 s_Cuéies de las criteri
s 11 !a columna de la derecha da la tabla anterior, marque con unu X un numar

 de Bcriterios)

7.1 Indiigue ta importancia relativa de {amejora de las slguiemes funciones de bmca electromca (1= noca
importancia y 5= mucha importancial : =

Banco Nacional principa Banco paneuropeo principal

Poca Mucha No Poca Mucha No

import. import sabe impart. import, sabe
1 2 3 4 5 {1 Seguridad 1 2 3 4 5 [1
1 2 3 4 5 [] Capacidad de carga de archivos 12 3 4 5 [1
12 3 4 5 [1] Facilidad de uso P2 3 4 5 []
12 3 4 5 [] Médulo de TEF para gestionar varios tipos de pagos 12 3 4 5 [1]
1 2 3 4 5 [] Tecnologié adecuada a nuestro nivel actual 1 2 3 4 5 [1
12 3 4 5 [1 Cap. de remitir instrucciones de pago a otros bancos. 12 3 4 5 []
12 3 4 5 ] Grado de respons. asumida en relacién con la seg. 12 3 4 5 [1
P2 3 4 5 [] Nivel de desglose de transacciones I 2 3 4 5 [1
12 3 4 5 M Actualizaciones mas frecuentes 1 2 3 4 5 [1]

* Transferencia electronica de fondos



42

Apéndice (continuacion)

72 iguientes conceptos de calidad consldara més nmpartamas? e 1 =paca importancia y
icha importancia)
Banco Nacional principa Banco paneuropeo principal
Poca Mucha No Poca Mucha No
import. import sabe import. import. sabe
1 2 3 4 5 [1] Periodicidad de balance de cheques de pago 12 3 4 3 [1
1 2 i 4 5 [] Tiempo de resp. para las operaciones de imp. y exp. 1 2 3 4 5 []
1 2 3 4 5 [1] Tiempo de resp. para la ejecucién de instruc. de pago 1 2 3 4 5 []
12 3 4 5 [1 Numero de errores de pago y en los extractos 1 2 3 4 5 []
12 3 4 5 [1 Velocidad de correcci6n de errores 12 3 4 5 1
1 2 3 4 5 [1 Nivel de utilizacién de la banca electronica 1 2 3 4 5 [1
1 2 3 4 s [] Plantificacion de contingencias (errores y desastres) 1 2 3 4 s [1]
2 3 4 5 [] Publicacién de normas de calidad 1 2 3 4 5 [1
i 2 3 4 s [1 Estudios y debates regulares en torno a la calidad 1 2 3 4 s []
d y: conocimi . de personal. Dé los siguientes criterios una puntuacién de 1 a 5, donde 1 =
ta, 3 = normal, 4 = bueno y 5= muy bueno}.
Banco Nacional principa Banco paneuropeo principal
Muy Muy No CRITERIOS: Muy Muy Na
deficiente bueno sabe deficiente bueno  sabe
1 2 3 4 s [1 Conoc. de gestion de tesoreria 1 2 3 4 5 [l
12 3 4 5 [1] Cap. de los especialistas en gestién de tesoreria 12 3 4 5 [1
(en caso de que el banco disponga de ellos)

1 3 4 5 [1] Calidad del personal de implementacién 12 3 4 5 [
1 2 3 4 5 [1] Calidad del personal de apovo 12 3 4 5 [1
12 3 4 s [1 Coordinacién global 12 3 4 5 [1]

Banco Banco
Nacional principa paneuropeo principal
Si Si
¢ Tiene publicaciones de sus normas de calidad? [] [l
(Pide la participatién de la empresa en el establicimiento de dichas normas? [1 1
(Pide sugerencias y opiniones a la empresa en relacion con la [1 [1
calidad de los servicos que ofrece?
Ofrece acuerdos de nivel de servico? [1 []

7.5 ;Ofracen acuerdos de nivel deservicia? St sl 6e trata dd uh cobtrato prsestablemdo a ha sido adaptado de

forma flexible a las necesidades concretas dela empresaZ -

Principal Principal
Banco Doméstico Banco Europeo
Fijo Flexible No Ofrece Fijo Flexible No Ofrece

i1 [1] [1] [1 [1 []
7.6 ;Estarian dispustos a pagar méas por el sefvicio a cambio de un nivel de servicio mejeor o garantizado?

Banco Nacional principa Banco paneuropea principal

si No si No
[1 (1 [] [1
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m 'ses) y qulén as (o ser&) el proveador {és decir, tn :
creado en la propm ampresa, etc.)?

TIPO: Ahora Proveedor/Tipo

Informacién de saldos [1]

Transferencia electrénica de fondos []

Prevision de flujos de caja caudre de cuentas [ e e
[1]
[]

Accounts reconciliation
Estacién de trabajo de gestién de tesorerfa
(nota 11}
Sistema de gesti6n de tesoreria (nota 12) [
Contabilidad de tesoreria [

Infomacién de saldos y operaciones en relacion con los productos de hoja de célculo y de base de datos []
Cuentas a pagar en relacion con el sistema de TEF []
Sistemas de gesti6én de tesorer(a en relacién con la TEF [l
Sistemas de gestion de tesoreria en relacién con las confirmaciones [1
Sistemas de compensacién en relacién con la TEF [l
Cuentas a pagar y a cobrar e informacién de operaciones en relacién con el cuadre de cuentas [1
Pormenores de pago en mainframe directamente al sistema de los bancos para la realizacién de TEF [1

Otras integraciones de sistemas {indiquelas) ..............ccoceiviiiiiinnn e, []
* Transferencia electrénica de fondos

N.B. Si no disponen de una tesoreria Europea, omita esta pregunta y vaya a la nimero 10.

9.1 En téerminos de ralaciones bancarias, ia tesoreria europea:’

No participa en la seleccidon de bancos locales []
S6lo ofrece asesoramiento para la seleccién de bancos [1]
Debe aprobar la sleccién de un banco local [1
Es totalmente responsable de la seleccién de todos los bancos []

9.2 Oparaclones de cambio y gestibn de Ia exposa |6n al nesgo [sefiale todas ‘las opciones que proceda en
ralacién con su grupo).:

Las subsidiarias son las Unicas responsables de sus propias actividades [
La tesoreria central ofrece asesoramiento [
Las subsidiarias pueden optar por la utilizacién de la tesoreria central [
El riesgo inherente a las oper. de cambio se gestiona de forma centralizada [
Todas las oper. de cambio deben realizarse a través de la tesoreria central [

9.3 Las facilidaes de credito (descubiertos: operativos) se negocian::

Con los bancos locales a través del personal local [

Con los bancos locales a través del personal local con la asistancia de la tesoreria central [

Con los bancos locales a través del personal de tesoreria central [

De forma centralizada para todo el grupo a través de la tesoreria central y se asignan {
a las subsidiarias de forma interna

9.4  Lagestién de los fondos excedentes:;

La realizan las subsidiarias

Se realiza a nivel nacional

Puede ofrecerse a la tesoreria europea
Debe realizarla la tesoreria europea

[P -
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9.5 Uso de cuentas an moneda extran;era por parte de Ia tesorerfa Europea. .gCuéles de las siguientss cuentas

Un grupo de cuentas en divisas en su pals [1
Cuentas en divisas en los centros de moneda correspondientes [1
Una combinacién de cuentas en divisas en su pals []
Un grupo de cuentas en divisas en un centro ubicado fuera de su pafs []

a Convierten las cuentas a cobrar en moneda local en el momento de su recepcién

i. a través del banco local

[]
ii. a través de la tesoreria central [1

b Acreditan las cuentas a cobrar en divisas en la cuenta en moneda extranjera correspondiente

i. abierta en el banco local a su propio nombre [
ii.abierta en el centro de moneda pertinente [

1
1

10.1 Camblos previstos de al future: | Indique aquéﬂos que ‘Su emproda hava planaado) A {o largo de los
préximas dos afios; tanemos previsto: -

Centralizar mas la funcién de tesorerfa

Reestructurar nuestra gestién de tesorerfa

Utilizar més los vehiculos de tesoreria

Desplazarnos més hacia un banco interno

Contratar del exterior determinadas funciones de tesorerfa
Poner en oferta nuestra funcién de banca nacional

Poner en oferta nuestra funcién de banca internacional dentro del pafs
Poner en oferta nuestra funcién de banca paneuropea
Hacer un mayor uso de la banca electrénica

Prestar una gran atencién a la calidad de servicos de banca
Automatizar més la funcién de tesorerfia

o e e e — i —

Por favor, conteste a cada una de las siguientas preguntas:

NOMBDIE Al GrUPO ittt iirrcita it sttt eearaesansasaensnsatasatanressssasossetsenesnentassnensessnnnenssesnns
Nombre de la persona que rellena el CUBSHIONATIO ... .cicoieiisiiiiiiiiies i e s sa s e aes
Cargo de la persona que rellena el CUESHIONAIO  ....c.ieviiiuiiiiiiiiiiiit e s eae s s aeas e aans

Usted: Usted estd ubicado en:
Ejerce influenca en las decisiones de gestién de tesorerfa [ ] Tesoreria del grupo [1
Es quien toma las decisiones finales de gestion de tesorerfa [ Centro regional de tesoreria [1]
No toma parte en las decisiones {1 Subsidiari principal/ divisién global [1

Numero de pafses europeos en los que

Sectoir principal del grupo ......ccccecvimiriririiniiminsiaan. operan (entre):
1 sélo I]
Ventas a nivel mundial 1992/ Activos........ccveeiviiiiiiinininenes 2y 5 []
6y 10 ]
Ventas Europas 1992 / ACHIVOS .ccceevieacnrerriincrucrnneenennnns 1ty 15 [1]
[1

més de 15
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NOTAS DE AYUDA PARA RELLENAR EL CUESTIONARIO

1 Gestion de tesoreria. La gestién de tesoreria tiene significados diversos para los demandantes
y los oferentes de servicios. Para la empresa, la gesti6n de tesoreria es "la planificacién, control y
gestién efectivos de los recurses liquidos o casi llquidos. Incluye el control diario de la caja, el dinero
de los bancos, entradas de dinero {cobros por servicios prestados), pagos, inversiones a corto plazo y
préstamos a corto plaza" {Instituto de Censores Jurados de Cuentas del Reino Unido).

Para los oferentes de servicios, particularmente los bancos, presenta la oportunidad de integrar
los productos transaccionales de la banca tradicional con un mecanismo de suministro electrénico.

El producto de gestién de tesorerfa mas bésico es la cuenta bancaria, que puede utilizarse para
los ingresos y reintegros de fondos. Esta cuenta debe ser "gestionada", y para ello las empresas
deben ser capaces de hacer un seguimiento de los saldos y las operaciones individuales, asi como de
gestionar los déficits y excedentes. Normalmente, estas funciones se realizan a través de la banca
electrénica y se ven complementadas por otros servicios de valor afadido que suelen prestarse de
forma informatizada (compensacién, puesta en comun de fondos, saldo cero, autoinversién, etc.).
Otros productos bésicos de gestién de tesorerfa son los siguientes: los cheques, los giros, los cargos
directos, las cartas de crédito y las letras de cambio. Entre los productos de gestién de tesoreria mas
avanzados se encuentran los siguientes: la informacién electrénica de tesoreria y los servicios a través
de pantalla.

la Gestién de tesorerfa nacional. La gestién de tesorerfa nacional hace referencia a la gestién de los
activos y pasivos en moneda nacional dentro de los confines del propio pais.

Ib Gestién de tesoreria internacional. Hace referencia a las transacciones con otros paises desde o
hasta el propio pais (por ejemplo: pagos de importaciones, recepcién de fondos para exportaciones),
asi como a cualquier actividad en moneda extranjera realizada en el propio pais.

lc Gestién de tesoreria paneuropea. Hace referencia a los flujos de fondos dentro del territorio europeo
o a la gestién internacional de cuentas bancarias {por ejemplo: una empresa con sede en Francia y que
mantiene una cuenta en liras en Milan realiza transferencias de fondos desde dicha cuenta. Las
instrucciones vienen dadas’ desde Francia o desde un tercer pais).

2 Compensacién {netting). A los efectos de este cuestionario, la expresidn compensacién” hace
referencia a la compensacién del valor total de dos o més grupos de transacciones realizadas entre
varias partes de forma que Unicamente se liquida la diferencia de valor entre las mismas. Hay dos
tipos de compensacion: bilateral y multilateral.

2a Compensacion bilateral. Dos partes operan entre ellas y al final de un periodo convenido se liquida
mediante pago Unicamente la posiciéon neta; por ejemplo: la empresa A debe 350.000 marcos a la
empresa B y esta ultima debe 200.000 marcos a la empresa A. La posicién neta consiste en que A
debe remitir 150.000 marcos a B.

2b Compensacién multilateral. Un grupo con muchas subsidiarias (todas ellas operan entre si en
varias monedas) crea un centro de compensacién y un servicio para el célculo de la posicién neta de
cada subsidiaria con respecto a todas las demas. Crea asi mismo un mecanismo para la liquidacién de
las operaciones a través de un pago o un cobro de cada subsidiaria (normaimente en su moneda local)
en cada perfodo de compensacion.

2c Sistemas de compensacién. Algunas empresas crean y utilizan sus propios sistemas de
compensacién, mientras que otras adquieren, a tal efecto, software de los bancos o empresas de
informatica. Algunos bancos ofrecen un servicio gestionado por el cual sus usuarios remiten
informacién al banco y éste calcula los importes que deben pagar o cobrar. Es posible que los bancos
también gestionen la liquidacién y la compra venta de divisas.
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3 Puesta en comun de fondos (pooling). Definicién general de la puesta en comun de fondos. La
puesta en comun de fondos es la compensacién teérica de un grupo de saldos de cuenta a fin de
calcular los intereses o de establecer o controlar las facilidades de crédito de un grupo. Con el término
"teérica” se quiere dar a entender que no se produce ningin movimiento de fondos real. Lo més
frecuente es que la puesta en comun de saldos se produzca dentro de un sélo pais y entre cuentas
establecidas en la misma moneda.

4 Concentracion de saldos (se conoce también con las denominaciones de "balance sweeeping"”, "zero
balancing” y "target balancing”). Se produce cuando, al cierre de operaciones del dia, el banco
desplaza fondos entre las distintas cuentas de forma automética a efectos de inversién o de reducir
descubiertos.

5. Puesta de fondos en comuin en varios paises y en la misma moneda. Es el mismo concepto que el
descrito en la nota 3, pero en este caso los saldos estdn en varios paises; por ejemplo: una compania
petrolfera tiene dolares USA en todos los palses europeos. Al final del dia, esos délares se ponen en
comun a efectos de inversién.

6 Concentracién de saldos en varios paises y en la misma moneda. Es el mismo concepto que el
descrito en la nota 4, pero con la diferencia de que los fondos se desplazan a una cuenta en la misma
moneda situada en otro pais; por ejemplo: todas las subsidiarias europeos transfieren cada dfa sus
posiciones en libras esterlinas a una cuenta de GBP situada en Londres.

7 Puesta de fondos en comun dentro del pals y en varias monedas diferentes. Se produce cuando un
grupo mantiene en un pafs un conjunto de cuentas en divisas y el banco compensa teéricamente los
saldos acreedores existentes en una moneda con los saldos deudores existentes en otra, y paga o
carga intereses sobre la posicién neta sin realizar movimientos de fondos.

8 Puesta de fondos en comun en varios paises y en varias monedas diferentes. Es un concepto similar
al descrito en la nota 7, con la tinca diferencia de que se produce en varios pafses en lugar de en uno
solo.

9 Informacién del dia. El banco ofrece los pormenores de las operaciones realizadas en la cuenta
durante el dia. Normalmente, la informacién se actualiza varias veces al dfa por lotes (informacién
intra-dia) o bien en tiempo real o semi-real (véase més adelante).

10 Informacién en tiempo real. El banco ofrece informacién de las operaciones habidas en la cuenta al
cabo de unos minutos de su realizacién. Con el registro de cada operacién en la cuenta se activa el
mecanismo de actualizacién de la informacién.

11 Estacién de trabajo de gestién de tesoreria. Conjunto integrado de servicios electrénicos de
gestién de tesoreria que funciona en un PC situado en las oficinas de la empresa. Se incluyen en
dicho conjunto todas las funciones de gestién de tesoreria realizadas en la tesoreria (y no sélo la
provisién de informacién de saldos y la TEF).

12 Sistema de gestién de tesoreria. Base de datos de operaciones de tesoreria (se incluyen también
las partidas de gestién de tesoreria) utilizada como base para la toma de decisiones y la gestién del
riesgo en la tesoreria.

13 Tesoreria central. En este cuestionario, este concepto hace referencia al lugar donde se toman las
decisiones relativas a la tesoreria europea.
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NOTES TO ASSIST COMPLETION OF QUESTIONNAIRE

Cash management. Cash management means different things to buyers and suppliers of services. To a
corporate, cash management is: “The effective planning, monitoring and management of liquid or near liquid
resources. It includes: day to day cash control; money at the bank; receipts (Collections for services supplied);
payments; short-term investments; short-term borrowings" (Institute of Chartered Accountants, UK]).

To suppliers of services, particularly banks, it presents the opportunity to package traditional transactional
banking products along with an electronic delivery mechanism.

The most basic cash management product is the bank account, which can be used to collect or disburse funds.
This account needs to be “managed”. To do this corporates need to be able to track balances and individual
transactions, and manage surpluses and deficits. These functions are normally serviced by electronic banking,
and supplemented by other value added services often provided in a computerised way (Netting, Pooling, Zero
balancm?, auto-investment etc). Other basic cash management products include: cheques; giros; direct debits;
letters of credit; bills of exchange. More advanced cash management products include: electronic treasury
information; screen based dealing services.

Domestic cash management. Domestic cash management means the management of your home currency
assets and liabilities with in the confines of your home country.

International cash management. This covers the areas of Ex- home country transactions that either flow into
or out of the home country (ie payments for imports, receipts of funds for exports) and any foreign currency
activity in your home country.

Pan-European cash management. This is where funds move across borders within E_urct)‘ﬁ.e or where bank
accounts are managed across borders. A company based in France with a Lire account in Milan making funds
transfers from the Lire account where those instructions are given from France or a third country.

Netting. For the purposes of this survey the expression "netting” refers to the offsetting of the total value of
two or more sets of transactions between parties such that only the difference in value betwesen is actually
sattled. There are two types of netting, bi-lateral and multi-lateral.

Bi-lateral netting. Where two parties trade with each other and at the end of an algreed tradir(‘)% period only the
net pasition is settled b%la 8aymem. For example, Company A owes Company B DEM 350,000, and Company
B owes Company A DEM 200,000. The net position is that A has to send just DEM 150,000 to B.

Muiti-lateral netting. Where a group with many subsidiaries which all trade with each other in various
currencies put in place a netting centre and a facility to calculate each subsidiaries net position Vis a Vis ail
other subsidiaries, and a mechanism to settle with each subsidiary by either making one payment or one
collection amount from each subsidiary usually in their home currency for each netting period.

Netting systems. Some corporates develop and operate their own netting systems, whilst others will buy
software from banks or software suppliers for the purpose. Some banks provide a managed service where the
netting participants_send details to the bank and the bank calculates the amounts due to or payable by each
netting participant. They may also handle the settiement and the purchase or sale of any currency.

Pooling. General definition of pooling. Pooling_ is_the notional offset of a set of account balances for the
purposes of either interest calculation or establishing or monitoring a group credit facility. By "notional” we
mean that there is no co-mingling of funds or funds movement. Most commonly balance pooling occurs within
one country between accounts in the same currency.

Balance concentration (Other names for it are Balance Sweeping, Zero balancin?, or Target balancing). This is
where the bank automatically moves funds between accounts at the close of business each day either for
investment purposes or to reduce overdrawn positions.

Cross border one currency pooling. This is the same concept as described in (3} above but in this case
balances are held in different countries. For example, an oil company holds US dollars in all European countries
which are pooled for investment purposes at the end of each day.

Cross border one currency concentration. This is the same concept as %4) but will involve moving funds to an
account in the same currency but to another country. For example, all European subsidiaries transferring their
Sterling positions to a GBP account in London each day.

Multi-currency pooling in one country. This is where a group holds a set of currency accounts in one country,
and notionally the bank otfsets credit balances in one currency against debit balances in another and pays or
charges interest on the net position without the movement of funds.

Multi-currency cross border pooling. This is similar to (7) but operates across borders rather than in one
country.

Current day reporting. Where a bank provides details of transactions that occur over a bank account on the
day of the activity. Information is usually updated several times a day in batch mode (intra-day reporting) or it
can be updated in real-time or semi- real-time mode (see below).

Real time reporting. Where the bank reports transactions that occur over a bank account within a few minutes
of the activity occurring. Individual transactions trigger the update of the information as they are posted to the
account.

Cash management workstation. An integrated set of electronic cash management services working from a PC
in a corporates office. This would include all the cash management functions performed in treasury as opposed
to just offering balance reporting and EFT.

Treasury management system. A data base of treasqu transactions (including cash management items) used
as the basis for decision making and management of risk in the treasury.

Central treasury. This term when used in this questionnaire refers to the place where European treasury
decisions are made.
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