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La Reunidn de Balance del Sistema Bancario Na-
cional de 2019 puso de manifiesto la necesidad de
actuar con mas diligencia y eficiencia para vencer
las dificultades.

Esta actividad estuvo presidida por Miguel Diaz-
Canel Bermddez, Presidente de la Replblica de
Cuba; Manuel Marrero Cruz, Primer Ministro de la
Repdblica de Cuba; Ricardo Cabrisa Ruiz, vicepri-
mer ministro; Alejandro Gil Fernandez, viceprimer
ministro y titular de Economia y Planificacion; Mar-
ta Sabina Wilson Gonzalez, ministra presidente del
BCC; Ulises Guilarte de Nacimiento, miembro del
Bur6 Politico y secretario general de la CTC, y Jorge
Cuevas Ramos, miembro del Secretariado del Comité
Central del PCC.

A esta cita asistieron los presidentes y princi-
pales directivos del Banco Central de Cuba, bancos
comerciales y de instituciones financieras.

Marta Sabina Wilson, ministra presidente del
Banco Central de Cuba, present6 el Informe de Ba-
lance del SBN. Inicialmente, se refirid al complejo
contexto de la economia cubana durante el 2019,
lo cual ha sido un desafio para los bancarios, pero
siempre buscando alternativas para solucionar los
problemas provocados por el recrudecimiento del
bloqueo econémico, comercial y financiero del Go-
bierno de Estados Unidos.

Explico la fluctuacion de 2 714 trabajadores, el
10% de la plantilla y, de ellos, el 80% ocupaba car-
gos técnicos, lo que ha tenido gran impacto en el
conocimiento técnico profesional requerido para el
adecuado desarrollo de la actividad.

La infraestructura del sistema soport6 153 899 000
operaciones en caja, 129 789 mil operaciones en los
cajeros automaticos, 6 217 000 tarjetas emitidas con
las que se ejecutaron 15 764 000 operaciones de pa-
gos electronicos. Se cobré el 100% de los impuestos
de las personas juridicas y naturales.

Se identificaron 11 problemas a atender con
mayor urgencia, clasificados por temas, como apli-
cacion de la politica crediticia, control interno, co-
municacion institucional, entre otros.

Por otra parte, se informd que, entre las prin-
cipales causas que inciden en los problemas de la
calidad de los servicios bancarios, estan las siguien-
tes: no se logra estabilizar el servicio en la linea de
caja, problemas en el funcionamiento de la Banca
Telefénica e incremento de la demanda del servicio.
Las quejas disminuyen, pero siguen las insatisfac-
ciones en el servicio.

En este sentido, la prestacion del servicio se ha
ido adecuando a las necesidades de los territorios
y a sus caracteristicas. También se han incorporado
oficinas de CADECA, se extendieron los horarios de
atencion al pablico, se han ajustado los horarios de
cierre de algunas oficinas y se crearon condiciones
en las diferentes instituciones para la atencién per-
sonalizada de determinados segmentos de clientes,
estableciendo sucursales especiales para créditos y
acercando geograficamente los tramites, segln las
necesidades.

El informe incluy6 el analisis de las propuestas
de nuevos productos de ahorro y acciones de forma-
lizacion mediante los canales de pago electrénicos.
Sin embargo, se sefala que se ha actuado muy lento
en los procesos de aprobacién e implementacion.

Asimismo, se requiere trabajar en la actualiza-
cion tecnoldgica de los equipos, priorizando accio-
nes que se puedan realizar con la industria nacio-
nal, lo que minimiza su importacién. EL nimero de
operaciones en la red de cajeros automaticos crecid
un 12% en comparacion con el afio 2018.

Se informé que, al cierre de diciembre de 2019,
la ejecucion total de los créditos por los diferentes
segmentos muestra un crecimiento de 9,8%, en re-



lacidn con igual periodo en el afio anterior. Ademas,
la mayor disminucion de los créditos ejecutados se
registré en los trabajadores por cuenta propia (TCP)
y en otras formas de gestion no estatal (OFGNE).

Desde el afio 2011 hasta 2019 -indica el infor-
me- se han aprobado por el Gobierno varios trata-
mientos financieros especificos a deudas vencidas
para distintas entidades (AZCUBA, UBPC, CPA, em-
presas del MINAG y MINCIN), con el objetivo de
aplanar sus obligaciones a largo plazo con los ban-
cos, y que pudieran acceder a nuevos financiamien-
tos y dar continuidad a su actividad econémica.

En cuanto al otorgamiento de créditos, se han
flexibilizado algunos controles sin dejar de cumplir
lo establecido en el Decreto Ley N°289/2011. No
obstante, en este aspecto queda mucho por hacer.

Con relacion al control interno, se implementan
acciones para su fortalecimiento, entre las cuales
se destacan pruebas y revisiones, supervisiones, ar-
queos sorpresivos, conciliaciones de cuentas y revi-
sion de los expedientes de créditos.

En el andlisis de la implementacién de la politi-
ca de informatizacién, se plantedé que las operacio-
nes realizadas con tarjetas magnéticas se incremen-
taron en un 41% con respecto al afio 2018.

Sobre el tema de las terminales de punto de ven-
ta (TPV), alin se avanza lentamente, y contindan las
quejas de la poblacién por su no funcionamiento en
los establecimientos.

Es insuficiente la cantidad de TPV instalados en
establecimientos, a donde la poblacién acude con
mayor frecuencia. Sobre este aspecto se trabaja con
FINCIMEX y demas organismos implicados, pero la
respuesta de estas entidades no es la necesaria.

Se puntualiza que el canal de pago de mayor
crecimiento es la Banca Mdvil, que se realiza me-
diante la aplicacion Transfermoévil. Las operaciones
de pago han crecido 8.9 veces con relacion a 2018,
y se incorpord el nuevo canal EnZona, con una vi-
sion definida hacia el comercio.

Al cierre de 2019, quedaron pendientes 41 en-
laces de cajas de ahorro del BPA, identificados
como demanda insatisfecha. También la ausencia
de un canal alternativo y eficiente limita algunos
servicios que se ofrecen en linea, como la ndémina
electronica para el pago de la seguridad social. Por
tanto, se requerira contar con mas de una via de
comunicacion en las oficinas bancarias.

En el periodo analizado, las instituciones del
sistema bancario fueron avanzando en su partici-
pacion en las redes sociales a través de sus perfi-
les institucionales. A partir de la incorporacién de
REDSA y CADECA, se logra el 100% de presencia en
estas redes.

Para solucionar el posicionamiento de conteni-
dos propios, con la utilizaciéon de un lenguaje mas
claro que llegue a la poblacién, se estd disefiando
una estrategia de contenidos que permita satis-
facer la necesidad de informacion que tienen los
plblicos internos y externos.

Igualmente, se plantea que se debe trabajar
en la comunicacién en las oficinas, ya sea perso-
nalmente o utilizando otros medios técnicos para
divulgar y explicar los principales servicios que se
brindan.

Con relacion al gobierno electronico, se avan-
z0, pero no se pudo cumplimentar la segunda etapa
como fue orientado. Hubo instituciones que cum-
plieron al 100%, pero otras se atrasaron, aunque
realizaron acciones para minimizar el incumpli-
miento.

En el tema de capacitacion y cuadros, se identifi-
c6 la necesidad de adiestrar especialistas bancarios
en banca internacional, con habilidades y conoci-
mientos sobre comercio internacional, gestion de
tesorerias, uso de nuevas plataformas y lenguajes
informaticos, entre otros aspectos.

De igual forma, se reflejo en el informe la ne-
cesidad de utilizar otras vias de capacitacion, por

lo cual el Centro Nacional de Superacién Bancaria
(CNSB) se viene preparando para impartir cursos a
distancia y grabar acciones formativas de interés,
que se pueden guardar en repositorios, asi como
también mantener el vinculo con la Universidad.

Se identificaron trabas que repercuten en los
resultados que debe tener el sistema bancario
para aportar mas eficiencia en el proceso de ac-
tualizacion del modelo econémico y social cubano,
atendiendo a los objetivos del Plan de Desarrollo
hasta 2030 y en relacion directa con catorce de
los Lineamientos aprobados en el VII Congreso del
Partido.

Entre estas trabas, se mencionaron las insufi-
cientes acciones para incentivar el ahorro interno



como fuente para estimular el desarrollo econémi-
co; la falta de educacién financiera en la poblacion,
que impide un mejor aprovechamiento de los servi-
cios que se brindan; el recrudecimiento del bloqueo
econémico de los Estados Unidos contra Cuba, pro-
vocando afectaciones en las transacciones comer-
ciales, y falta de incentivos salariales que propicien
la permanencia del personal calificado en el sistema
bancario.

Entre los retos del sistema bancario en 2020, se
mencionan los siguientes: mejorar la calidad y la
eficiencia en la prestaciéon de los servicios banca-
rios; continuar afrontando los obstaculos que im-
pone el bloqueo econémico, comercial y financiero
de Estados Unidos; dinamizar el crédito como me-
canismo de impulso a la actividad econémica del
pais y al fortalecimiento del mercado interno; for-
talecer el control interno en nuestras instituciones,
y utilizar la comunicacién social como herramienta
fundamental y eficaz de direccion.

Se destacé que los jovenes desempefian un im-
portante papel en el desarrollo de la actividad ban-
caria, y que es pertinente escucharlos por sus ideas
renovadoras.

Una vez presentado el informe, los presidentes,
vicepresidentes y directivos de los diferentes ban-
cos del sistema intercambiaron opiniones, esclare-
cieron y profundizaron en diferentes temas.

La clausura de la reunién estuvo a cargo de Mi-
guel Diaz-Canel Bermidez, Presidente de la Repl-
blica de Cuba, quien se refiri6 a la aceleracion de la
persecucion financiera y a la incidencia que tiene en
la economia cubana el encarecimiento de los costos
del combustible y las medidas implementadas para
impedir su entrada a Cuba, debido al recrudecimien-
to del bloqueo.

En este sentido, sefal6 que para lograr los obje-
tivos de desarrollo es imprescindible trabajar sobre
cuatro principios fundamentales: el enfrentamien-
to a la plataforma neocolonizadora que pretenden
imponernos, la prioridad asociada a la defensa del
pais, el apoyo a las leyes y a la constitucion, y la
batalla econémica.

Asimismo, reafirmé que la labor ideolégica, en-
cabezada por los militantes y cuadros del Partido,
debe ser tarea de todos los directivos, quienes no
pueden conformarse con tareas, sino que deben ser
capaces de dirigir y predicar con el ejemplo, preva-
leciendo la ética.

De igual forma, resaltd la necesidad de utilizar
las redes sociales para defender la Patria y nuestras
conquistas sociales.

Finalmente, exhortd a elevar la calidad de los ser-
vicios bancarios y a eliminar las trabas y los métodos
burocraticos, haciendo un llamado hacia una banca
mas moderna y actualizada, y a ser mas propositivos.



EL 22 de enero de 2020 se efectud el Balance
de Informatica 2019 del Sistema Bancario Nacional
(SBN), presidido por Alberto Quifiones, director ge-
neral de Sistema de Tecnologia y Desarrollo del BCC,
y Loana Alfaro Herrera, directora de Comunicacio-
nes y Redes del BCC.

A este encuentro asistieron directivos y especia-
listas de las areas de informatica del SBN.

La apertura estuvo a cargo de Alberto Quifiones,
quien dio la bienvenida a los participantes.

Loana Alfaro Herrera explicd la Estrategia de
la Automatizacion del Sistema Bancario Nacional
(SBN), que abarca el fortalecimiento de la infra-
estructura informatica y el desarrollo de la Banca
Digital.

También se refiri6 al cumplimiento de los obje-
tivos y tareas realizadas en 2019: elevar la calidad
de los servicios bancarios
a los clientes, incrementar
los niveles de automati-
zacion de los sistemas in-
formaticos de los procesos
claves y fortalecer las infra-
estructuras tecnologicas.

De igual modo, expu-
so otros temas de interés
como el fortalecimiento de
la infraestructura informa-
tica, la utilizacion de los
canales electronicos, las
principales dificultades de
los cajeros electronicos, la
plataforma Enzona, el go-
bierno electrénico y la ta-
rea Abaco.

Mencioné los principa-
les problemas de 2019, en-

tre ellos, explico el incremento del nivel de obso-
lescencia tecnolégica y la baja sistematicidad en
las acciones para la implementacién de los Centros
de Respaldo en ETECSA, asi como también la insu-
ficiente coordinacién, planificacion y seguimiento
sistematico a los proyectos. Se mantuvo el éxodo
de especialistas informaticos, sin recibir nuevas
asignaciones de graduados, por lo que no se pudo
compensar la salida del personal, subrayé.

En este marco se realiz6 un intercambio de opinio-
nes entre los asistentes, quienes plantearon la necesi-
dad de capacitacion de los informaticos y la presencia
de los especialistas de Seguridad Informatica.

Al respecto, Quinones resalté la importancia de
crear delegacidnes en la Union de Informaticos de
Cuba, lo cual propicia la capacitacion, la creacion
y el debate entre especialistas.
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Ademas, abordé los retos y prioridades del Siste-
ma Bancario Nacional para el afio 2020, que consis-
ten en desarrollar la banca digital e incrementar los
niveles de eficiencia y seqguridad de las plataformas
y aplicaciones informaticas.
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El desarrollo de la banca digital —explico- pre-
cisa plataformas de pago en soporte al comercio
electrénico; incorporacién de nuevos servicios, con
énfasis en las aplicaciones para dispositivos movi-
les, y también implementacién de nuevos proyectos
del sistema RED que permitan eficiencia y ahorro de
costos.

Asimismo, expresd que, para incrementar los
niveles de eficiencia y sequridad, es necesario ini-
ciar acciones que garanticen la migracion del Core
Bancario, informatizar los procesos internos y ele-
var los niveles de ciberseguridad en las redes, pla-
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taformas y aplicaciones informaticas, entre otras
prioridades.

Por otra parte, enfatizo la necesidad de buscar
nuevas alternativas para minimizar el impacto deri-
vado de los problemas de la obsolescencia o la falta
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de equipos, e incrementar la sistematicidad en la
conduccidn de los proyectos.

Concluyé citando las palabras de Miguel Diaz-
Canel, Presidente de la Republica de Cuba, ex-
presadas en el analisis del Parlamento cubano
sobre asuntos vinculados al gobierno y comercio
electronicos del pais: “Informatizar es distinguir
procesos y apoyarlos en plataformas digitales. Es
mds que un sitio web o una red social, de ahi que
hay que determinar qué procesos internos hay que
informatizar hacia adentro y cudles de cara a la
poblaciéon”.



EL objetivo principal del presente trabajo es
divulgar —en forma resumida y menos formal que
la instruccion de la Superintendencia del Banco
Central de Cuba (BCC) sobre las normas de gestion
integral de riesgos- el contenido y los propésitos
de esta regulacién, su alcance general, procesos y
las herramientas establecidas por el ente regulador
domeéstico, desde la interpretacion de su letra y de
experiencias practicas, con un enfoque mas general,
para contribuir modestamente a su mejor compren-
sion y satisfactoria aplicacion en el Sistema Banca-
rio y Financiero Nacional (SBFN).

La Instruccion N° 1 “Normas sobre la gestion in-
tegral de riesgos”, emitida por la Superintendente
del BCC el 31 de enero de 2018, en lo adelante
constituye una norma prudencial de caracter gene-
ral, con un enfoque global de la gestion de riesgos
en las instituciones financieras cubanas, que ordena
e interrelaciona el lugar de cada norma prudencial
con respecto a la gestion integral de riesgos, y es-
tablece los principios, la estructura de soporte, el
proceso de gestion, los tipos de riesgos reconocidos
y las herramientas para su atencién y manejo.

Esta norma surge tanto por el propio desarrollo
normativo doméstico del control interno y la ges-
tién de riesgos, como por el progreso foraneo re-
ciente inmediato, con métodos y modelos nuevos o
mejorados que tributan a una gestion superior.

La actual presentacion es, mas que todo, un re-
sumen y compilacion de la referida instruccion y
de otros materiales diversos relacionados con el
tema. De estos dltimos, los mas recurridos fueron
Principios del gobierno corporativo para bancos —del
Comité de Supervision Bancaria de Basilea- y Curso
de administracion de riesgos —de la Secretaria de la
Funcion Pablica de México- ambos citados en la
bibliografia.

Aunque se ha elaborado fundamentalmente so-
bre la base de la mencionada instruccién doméstica
de la Superintendencia del BCC, no se circunscribe
a la misma, no intenta abarcarla en su totalidad, ni
sigue su orden.

EL RIESGO

El concepto mas general de riesgo concierne a
un evento o circunstancia interna o externa que
puede ocurrir en el futuro, favoreciendo o dificul-
tando el cumplimiento de los objetivos y metas de
una institucion. Sin embargo, a los efectos de la
gestion de riesgo en las instituciones financieras,
este concierne a los eventos que pueden ocurrir y
afectar los objetivos y metas de la institucion, y en
consecuencia, provocar pérdidas y otras afectacio-
nes.

La instruccion establece que los riesgos se di-
viden —en su forma mas general- en financieros y
otros. Los riesgos financieros comprenden los de
crédito, liquidez, mercado y solvencia. El riesgo de
crédito considera los de concentracion, contagio y
soberano, en tanto que el riesgo de mercado com-
prende los de tipo de cambio, de tasas de interés
y de precios de productos basicos e instrumentos
financieros.

También estan los riesgos operacionales, repu-
tacionales, riesgo pais y estratégico o de negocios.

A continuacion, se comentaran brevemente al-
gunos tipos de riesgos seleccionados:

En las instituciones financieras, el riesgo de sol-
vencia se trata de la incapacidad de hacer frente
con su capital a pérdidas inesperadas, derivadas de
la materializacion de los riesgos de crédito, opera-
cional y/o de mercado, asi como otros, insuficien-
temente cubiertos por el capital.
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RIESGOS

OPERACIONALES

Los riesgos operacionales son los de cumpli-
miento, de uso indebido de los servicios bancarios,
legal y tecnolégico. Los eventos primarios de riesgo
operacional estan relacionados con el fraude inter-
no; fraude externo; clientes, servicios y productos,
entre los cuales se encuentran el lavado de activos,
el financiamiento al terrorismo y el movimiento de
capitales ilicitos; dafios a activos materiales; inci-
dencias y fallas en los sistemas; ejecucion, entrega
y gestion de procesos.

Los riesgos operacionales adquieren cada dia
mayor relevancia en la atencion del trabajo de ges-
tion de riesgo en las instituciones financieras cu-
banas. La instruccion aborda también los riesgos
legales y tecnoldgicos, los cuales no tienen soporte
normativo anterior, y trata brevemente otros sus-
tentados ya con normativas, como los riesgos de
cumplimiento y uso indebido de servicios bancarios
y financieros. Un asunto de tanta relevancia y ac-
tualidad amerita la emision de documentos regula-
torios particulares que lo normen integralmente y
de manera mas amplia.

El riesgo pais es el que experimenta una insti-
tucion financiera que efect(ia actividades y ope-
raciones en un pais extranjero, o con entidades
foraneas, y es el resultado del contexto econémico
y politico del Estado extranjero, lo cual puede im-
plicar confiscacion de bienes, bloqueo de fondos,
moratoria o repudio de deudas, o imposibilidad de
los deudores de honrar sus deudas por dificultades
internas o externas del pais, o indisponibilidad de
divisas.

REPUTACIONAL

ESTRATEGICO (NEG)

PAiS

LA GESTION INTEGRAL DE RIESGOS

La gestion integral de riesgos se define en la
instrucciéon como un proceso dinamico y estraté-
gico, realizado de forma transversal en todos los
niveles, mediante el cual se identifican, evaldan,
miden, monitorean y controlan los distintos tipos
de riesgos a los que se encuentran expuestas las
instituciones, asi como las interrelaciones que sur-
gen entre estos, para proveer una seguridad razo-
nable en el cumplimiento de su misién, visidén y en
el logro de sus objetivos, de acuerdo con el tamafio
y la complejidad de sus operaciones, productos y
servicios.

Son aspectos distintivos su enfoque prospectivo
y la interrelacion entre todas las partes, areas y
riesgos de la institucion, asi como su integracion a
los procesos y su caracter continuo.

Entre los principios de la gestion integral de
riesgos estan: ser una funcion independiente y glo-
bal y estar integrada a los procesos; contribuir a
la consecucion de los objetivos de trabajo, formar
parte de la toma de decisiones; ser sistematica,
estructurada y activa desde el analisis previo a la
aprobacién de la operacién que experimenta el ries-
go, hasta la extincion del mismo; ser preventiva,
mas que reactiva o correctiva, dinamica, iterativa,
sensible al cambio, ser inclusiva y prospectiva.

Como estructura de soporte de la gestion integral
de riesgos en la instruccion, se hace referencia a la
existencia de: objetivos de control definidos sobre
la exposicion a los riesgos y estrategias; una uni-



dad organizativa identificada que ejecuta la gestion
integral de riesgos; de responsabilidades definidas
de todas las areas y comités especializados; herra-
mientas necesarias para identificar, medir, monito-
rear y controlar el riesgo; y criterios de tolerancia
y apetito establecidos por cada riesgo identificado.

Aungue la instruccion no se refiera a estas, tam-
bién pudieran considerarse como estructura de so-
porte —en opinién del autor- a la existencia del
marco de gobierno de riesgos, con la definicion de
las responsabilidades organizativas (sobre la base
del Modelo de las tres (o cuatro) Lineas de Defensa
0 “Modelo 3 (o 4) LoD"), asi como a la cultura de
riesgos.

EL PROCESO DE GESTION DE RIESGO

La instruccién reconoce como etapas o fases del
proceso de gestion de riesgos —de manera explicita-
el contexto de la gestion, la evaluacion de riesgos,
las estrategias de administracion y control, segui-
miento y monitoreo. Sin embargo, en opinidn del
autor, interpretando diferentes partes de la norma,
es posible considerar -formulada de manera implici-
ta- otra etapa adicional de este proceso.

Etapas del proceso
de gestion de riesgos

4. MATRIZ
RESUMEN RIESGOS
Y ESTRATEGIAS

1."CONTEXTO

3. ESTRATEGIAS
ADMON. Y
CONTROL

2. EVALUACION

En el presente articulo se consideran como eta-
pas del proceso de gestion de riesgos las siguientes:
(1) Contexto; (2) Evaluacién (evaluacion inicial,
evaluacion de controles y evaluacion final); (3) Es-
trategias de administracién y control de riesgos, y
(4) Matriz o mapa resumen de riesgos, estrategias
y controles.

En la exposicion de las etapas de la gestion de
riesgos que se expone a continuacion, también esta
presente el enfoque e indicaciones del Curso de Ad-
ministracion de Riesgos de la Secretaria de la Fun-
cion Pdblica de México, al cual se hizo referencia
anteriormente.

El proceso de gestion de riesgos parte de la
existencia de objetivos, los cuales se elaboran en
las instituciones financieras sin constituir parte
de alguna etapa del proceso de gestidn de ries-
gos, de manera que si esta accion ya se ha efec-
tuado, bastara actualizarlos y/o utilizarlos.

Es importante destacar que la referencia a los
objetivos de la institucion incluye todos, sin dis-
criminar ninguno por el hecho de que su natura-
leza no sea propiamente financiera; se abarcan
todos los objetivos de la institucion, sin excep-
cion.

Los elementos para elaborar la misidén, vision,
objetivos estratégicos y otros objetivos no se
ofrecen como parte de la instruccién sobre las
normas de la gestidon integral de riesgos, pues
forman parte de otros documentos normativos
existentes.

Resulta Gtil establecer diferentes niveles de
direccion y control para los objetivos y metas,
en dependencia de su significacién o impacto y
ambito de desempefio, que propicien su gestion.

La institucion, cada area y las dependencias
deben tener claridad de su misién, vision, sus ob-
jetivos estratégicos y otros objetivos, para poder
determinar posteriormente qué riesgos pueden
afectar su cumplimiento.

El uso de herramientas como los cuadros de
mando (score cards), los cuales constituyen un
marco de trabajo que auxilia a las instituciones
a traducir o expresar su estrategia y sus objetivos
estratégicos en objetivos operacionales, e indi-
ces e indicadores que miden el comportamiento
y el rendimiento o desempefio de la institucion,
facilita el trabajo con respecto a la estrategia y
los objetivos. Sobre este particular, se recomien-
da considerar que, en el caso de las instituciones
financieras, el riesgo debiera constituir una pers-
pectiva adicional a las tradicionales, y en el caso
de que el lucro no sea un fin —como ocurre con
las instituciones financieras cubanas-, ello aten(a
el papel y lugar de la perspectiva financiera o de
resultados en este marco de trabajo.

A continuacion, se expone un breve resumen del
contenido de cada etapa.

1. Contextos: econémicos, financieros, politicos,
tecnologicos, legales, sociales, ambientales,
laborales, etc.

En esta etapa se determinan los obstaculos y
las oportunidades de tipo econdmico, financiero,
competitivo, politico, social, tecnoldégico, legal,
ambiental, laboral, etc., que se oponen o favorecen
el cumplimiento de objetivos y metas.

Se utilizan como herramientas la matriz DAFO
(FODA), diagramas causa-efecto (Ishikawa), otras
herramientas como “Los 5 porqué”, mapas menta-
les, etcétera.
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2. Evaluacion
* Evaluacioén inicial

La evaluacién inicial comprende la identifica-
cion, el analisis y la evaluacion propiamente dicha.

m Identificacion:

En la fase de identificacion se debe determinar
qué puede afectar el cumplimiento de los objetivos,
para determinar cuales son los riesgos sobre los
cuales se trabajara. La consideracion de los criterios
de medida, las acciones y tareas de aseguramiento
de los objetivos, deben facilitar la tarea. Se formula
una relacién de riesgos y sus factores. Estos dltimos
se refieren a las circunstancias o situaciones que
aumentan las probabilidades de que un riesgo se
materialice, es decir, sus causas.

La formulacion de los riesgos debe ser de manera
simple, describiendo con pocas palabras los eventos
o acontecimientos que, de ocurrir, afectan el cum-
plimiento de los objetivos, a los efectos de no diluir
la esencia del riesgo con otros elementos, que en
ocasiones dificultan su comprension.

Es importante destacar que no deben confun-
dirse los riesgos con sus factores, lo cual es muy
frecuente. Los riesgos son eventos que afectan el
cumplimiento de los objetivos o metas. Los factores
constituyen causas y condiciones de la existencia
del riesgo. El aspecto definitorio es su relacion con
los objetivos: Si es un evento que afecta el cum-
plimiento de los objetivos, es un riesgo; si es una
causa o condicion de la existencia de un riesgo, es
un factor.

Los factores se pueden dividir en externos e in-
ternos. Los factores externos comprenden leyes y
reglamentos o regulaciones, cambios econémicos y
financieros del entorno, la competitividad, el entor-
no politico y desastres naturales, entre otros. Los
factores internos comprenden fundamentalmente la
ética e integridad, formacion y motivacion de cua-
dros y el personal, movimientos de directivos, nor-
mas, politicas y estrategias internas, y la naturaleza
y caracteristicas de la actividad.

El esquema o plantilla de analisis PESTEL (fac-
tores politicos, econoémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales y regulatorios) auxilia en la
labor de identificar los factores de riesgo.

Para esta identificacion, resulta conveniente el
conocimiento de los procesos y subprocesos que es-
tan presentes en las diferentes lineas de negocios y
dependencias de la institucion.

En esta fase de identificacion se realiza el estu-
dio de los origenes y causas de los riesgos, asi como
la identificacion de interdependencias e interrela-
ciones, y se procede a la clasificacion por tipos de
riesgos por procesos, tipo de operacion y lineas de
negocios, dependencias o unidades organizativas.

De los riesgos identificados, se seleccionan los
relevantes por niveles de direccion y control, pues
considerar todos los riesgos y los factores o cau-
sas relacionados con un riesgo pudiera ser excesivo
para la gestion de los diferentes niveles de direc-
cion, y propiciar la desatencion de los mas impor-
tantes, por diluirse en medio de demasiados riesgos
y factores.

Todos los riesgos y sus factores deben tener
atencion, pero en dependencia de su importancia y
nivel de control.




Los objetivos permiten identificar los riesgos v,
a partir de estos, los factores que los originan, los
cuales son directamente proporcionales a estos.

m Andlisis:

En la fase de analisis se estudia la probabilidad
de ocurrencia (frecuencia) y la magnitud del im-
pacto (severidad). El uso de estadisticas internas y
externas acerca de la frecuencia con que ocurren los
riesgos y se presentan los factores, asi como de los
impactos, permite efectuar la evaluacién del riesgo.

La ausencia de informacion estadistica suficien-
te en las instituciones financieras puede ser un ele-
mento presente en general, o al menos en particu-
lar, para algunos tipos de riesgos. Sin informacion
estadistica adecuada, la magnitud del impacto ge-
neralmente se determina segln el tipo de objetivo
que puede afectar: Si es un objetivo de tipo es-
tratégico, el impacto podra considerarse alto; si es
de tipo directivo, medio; y si es de tipo operativo,
seria bajo.

Sin informacién estadistica adecuada y sistema-
tizada, la consulta a expertos o comités de exper-
tos permitira determinar el tipo de la frecuencia e
impacto que se reconocera para cada riesgo identi-
ficado.

El uso de pruebas de tension permite disponer
de informacién adicional ante la posible presencia
de estos eventos de estrés.

m Evaluacion:

En esta fase de la etapa de evaluacion, se pro-
cede a determinar el nivel de riesgo que representa
cada riesgo identificado a partir de su frecuencia y
severidad, segin la evaluacion de los factores que
inciden en el mismo.

El uso de matrices y mapas de riesgo simples,
con propésito evaluador, favorece la interrelacion
entre la frecuencia y el impacto para determinar la
calificacion del riesgo. El concepto y uso de estas
herramientas se explicara posteriormente.

La calificacion inicial de los riesgos se efectia
con alguna escala que se establezca por la institu-
cion: alto, medio, bajo, otras.

* Fvaluacion de controles

En la fase de evaluacién de controles se eva-
luaran los procesos o acciones que contribuyen a
prever y limitar los riesgos internos y externos, y
que proporcionan una sequridad razonable al logro
de los objetivos institucionales. Se resalta que es-
tos procesos y acciones se refieren a actividades y
acciones de control, supervisién y monitoreo, asi
como a otras cuya naturaleza puede ser financiera
o de otro tipo, las cuales contribuyen a mitigar los
riesgos.

El analisis de los controles se efectlia por facto-
res de riesgo; se toman en cuenta todos los tipos
de controles (preventivos, reactivos o correctivos).
En este andlisis se tiene en cuenta la determina-
cion de la existencia, suficiencia y efectividad de
los controles por cada factor y riesgo, evaluando si
existen, si son suficientes y efectivos, para reducir
la frecuencia y/o el impacto del factor de riesgo, y
con ello poder reducir la materializacién del riesgo.

El cumplimiento de las normas de control interno
y sus componentes, la presencia y uso de las herra-
mientas de la gestion de riesgos, el funcionamiento
del gobierno corporativo y el marco de gobierno de
riesgos, la cultura de riesgos, los limites de toleran-
cia y el apetito de riesgo son elementos de caracter
general, entre otros, que tienen presencia en los
controles sobre los factores. Existen controles que
se corresponden no solo con acciones de comproba-
cion, sino también constituyen acciones correctivas
con instrumentos o herramientas financieras.

® Evaluacion final: riesgo residual

En esta fase se da un valor o calificacién final a
cada riesgo identificado, segin la probabilidad de
ocurrencia (frecuencia) e impacto (severidad) con-
siderado para cada uno, y segin la calidad de los
controles y su efecto en presencia de los factores
de riesgo. El uso de matrices y mapas de riesgo con
prop6sito evaluador, favorece la interrelacion de
frecuencias e impactos para la calificacion del ries-
go vy asignar una calificacion.

La presencia de controles con efectividad deter-
mina que el riesgo final o residual sea menor que el
riesgo inicial o inherente, como consecuencia de la
accion de los controles. La ausencia parcial o total
de controles, o con efectividad, solo influye en que
exista reduccion o no del riesgo inicial; el riesgo fi-
nal solo puede ser igual o menor que el inicial, ante
la falta o insuficiencia e ineficacia de los controles.

La calificacion final de los riesgos se efectiia con
una escala establecida por la institucion: inacep-
table o catastréfico, muy alto, alto, medio, bajo o
aceptable, otros.

3. Estrategias de administracion y
control de riesgos

La instruccion establece las estrategias de admi-
nistracién y control de riesgos, las cuales consisten
en los propositos que regiran la gestion de cada
riesgo identificado y controlado (residual), segiin su
clasificacion de nivel de riesgo.

e [Estrategias
Evitar: Se evita o evade participar en la opera-

cién, o se emprenden acciones o controles con lo
que se evita toda frecuencia o impacto.

11
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Reducir: Desarrollar acciones o controles que re-
ducen la frecuencia y/o impacto, de tal forma que
se reduce la calificacion del riesgo y su efecto.

Transferir: Responsabilizar a un tercero total o
parcialmente (compartir) con los resultados, me-
diante coberturas financieras de tipo de cambio,
de interés, o precios, uso de derivados financieros,
contratos de seguros, sindicar la operacion, etcé-
tera.

Aceptar: Asumir el riesgo por ser originalmente
de escasa magnitud, o luego de haber reducido o
transferido parcialmente el riesgo original, hasta
quedar solo un riesgo residual aceptable, que es po-
sible asumir.

En dependencia de la evaluacion final de cada
riesgo, se decidira la estrategia de administracion
que le corresponde, y sobre esta base se determi-
nan las acciones para cumplir la estrategia que se
aplicara sobre los factores de cada riesgo. Es decir,
las estrategias se determinan para cada riesgo con-
trolado o residual, las cuales representan el pro-
posito que deben lograr los controles adicionales
que se establezcan sobre los factores de riesgo. Por
ejemplo, si la estrategia de administracion de un
riesgo es “transferir”, entre los controles o acciones
adicionales tiene que estar necesariamente la que
garantice su transferencia; de lo contrario, no se
cumplird con la estrategia de mitigacion de riesgos.

e (Control, seguimiento y monitoreo de riesgos

El control se efectlia tanto con actividades de
control, como con las acciones de control, supervi-
sion, monitoreo y otros controles.

Las acciones de control, seguimiento y monito-
reo de riesgos se formulan a partir de lo establecido
en la Resolucidn sobre las normas de control inter-
no emitida por la Contraloria General de la Repibli-
ca, en las secciones tercera (acciones de control)
y quinta (supervisiébn y monitoreo), asi como las
consideradas en la instruccién que nos ocupa. Las
acciones de administracion de riesgo antes mencio-
nadas son de control, a las que pueden adicionarse
otras, tanto de control como de supervision y moni-
toreo, continuas o puntuales, entre las que pueden
destacarse las siguientes:

- Andlisis periodico del comportamiento de los
objetivos de control definidos.

- Analisis periddico y ajuste de los limites de ex-
posicion y niveles de tolerancia de riesgos.

- Interrelacién y coordinacién de trabajo entre las
areas, separacion de funciones, tareas, respon-
sabilidades y niveles de autorizacién.

- Existencia de soportes documentales fiables de
las operaciones.

- Acceso restringido a los recursos, activos y re-
gistros.

- Rotacion del personal en las tareas claves de
cada proceso.

- Control de las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones.

- Existencia de un sistema de informacion, flujo
informativo y canales de comunicacion.

- Deteccidn y comunicacion de errores e irregula-
ridades que escapan al control rutinario.

- Evaluacion y determinacion de la eficacia del
Sistema de Control Interno.

- Desempeiio del Comité de Prevencion y Control.

Existen otros controles que se establecen con
instrumentos, elementos o herramientas financieras
para mitigar el riesgo, en dependencia de la estra-
tegia establecida para cada uno de ellos.

El seguimiento del cumplimiento de las estra-
tegias de administracion y control, las acciones de
control y los plazos, asi como el desempefio de los
responsables y los indicadores de seguimiento, con-
tenidos en la matriz o mapa resumen de riesgos,
constituyen una accion fundamental en el proceso
de gestion de riesgos, el cual no termina con la
elaboracion de la matriz.

4. Matriz o mapa resumen de riesgos,
estrategias y controles

Existen diferentes criterios sobre las caracteris-
ticas de las matrices y mapas de riesgo, de forma
que lo que para unos es una matriz, para otros cons-
tituye un mapa de riesgos y viceversa; en ocasiones
resulta escasa la diferencia entre unos y otros. La
norma prudencial sobre la cual se elabora este arti-
culo permite considerar ambas opciones.

Sobre este particular, se muestran a continua-
cién algunas observaciones y consideraciones.

En general, una matriz es un arreglo ordenado
de elementos, nimeros o simbolos, en filas y co-
lumnas, con una relacion o correspondencia entre
unos y otros. En las matematicas son conocidas las
matrices numéricas o de simbolos, que se trabajan
con los principios del algebra de matrices. Pero los
simbolos pueden formar y constituir palabras que
expresan conceptos y articulan las relaciones entre
las filas y columnas a que estas pertenecen, expre-
sando el efecto o resultado de una combinacién u
otra de aquellas.

Son conocidas las matrices utilizadas en la cla-
sificacion de activos crediticios, como la matriz de
la clasificacion de la probabilidad de incumplimien-
to de los deudores, o la matriz de clasificacion de
riesgo de los activos crediticios, ampliamente utili-
zadas por todas las entidades del Sistema Bancario
y Financiero y sus dependencias, por solo citar dos
ejemplos.

La definicion mas general de un mapa es la re-
presentacion grafica, un dibujo, una imagen de ac-
cidentes geograficos, de rutas, u otros hechos, cuya
funcién es mostrar con una ilustracién que apoye o
presente el contenido de algo para su mejor com-
prensidn. Son conocidos los mapas geograficos, at-



¢Qué es una matriz?

3467 d;; d;; di;
2579 d,; d, dy
1046 d;; dz dj;

mosféricos, mapas ciclonicos, cosmicos o estelares,
el mapa del genoma humano, los mapas militares y
hasta los mapas de tesoros, entre otros.

Para algunos, las matrices constituyen una gran
tabla con filas y columnas, en las que se relacionan
los riesgos identificados por niveles de control, pro-
cesos, dependencias, los resultados del analisis en
cuanto a frecuencia e impacto, la evaluacion inicial
del riesgo, los controles, la evaluacion final, los fac-
tores de riesgo y las acciones de control a establecer.
Para otros -si a la matriz anterior se le adicionan los
responsables y fechas de cumplimiento- constituyen

mapas de riesgo, o incluso un programa de trabajo
para administrar los riesgos (PTAR), segin la Secre-
taria de la Funcion Pablica de México.

La instruccion de las normas de gestion integral
de riesgos, establece que los mapas y las matrices
de riesgo constituyen un instrumento informativo
dindmico y una herramienta administrativa para
proporcionar informacion relevante sobre los ries-
gos y las estrategias para gestionarlos, los cuales se
pueden elaborar en forma de cuadros o en forma de
tablas. Segln la percepcion del autor, si se elabora
como tabla, se corresponde mas con lo que antes se
ha descrito como Matriz de Riesgos (tabla con filas
y columnas); y si se elabora en forma de cuadro, se
corresponde mas con lo que se ha descrito antes
como mapa (representacion grafica) de riesgo.

Como resultado y resumen de todas las etapas
de gestion, se puede y debe conformar una matriz
resumen -a diferencia de las anteriores, llamadas
también matrices simples—, conocida por otros
como mapa o programa de trabajo que contiene
cada riesgo identificado, con el proceso a que per-
tenece, el tipo de riesgo, datos del analisis, la eva-
luacion inicial, de controles y final, la estrategia de
administracion, los factores de riesgo, las acciones
de control, los responsables, el cronograma de cum-
plimiento y los indicadores de seguimiento, como
se muestra a continuacion, lo cual favorece su con-
trol y seguimiento.

Matriz/Mapa resumen de riesgos, estrategias y control

INSTITUCION:

ADMINISTRACION DEL RIESGO

EVALUACION FINAL

RESPONSABLES
CRONOGRAMA
INDICADOR DE
SEGUIMIENTO

Nivel:
EVALUACION
EVALUACION INICIAL
ANALISIS
<
5 2 g
S 2 o S = =
IS o Q 2 = 2 3
a e = = = < =]
= = <
S a g - >
= a =
&

EVALUACION FINAL

EVALUACION(CONTROLES

ESTRATEGIA
FACTORES
CONTROLES|ADICIONALES

VUV
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Esta es una matriz resumen de riesgos, estrategias
de administracion y de control. EL control esta pre-
sente tanto en la octava columna, cuando se anali-
zan los controles sobre cada riesgo para determinar el
riesgo residual, como en la decimosegunda columna,
en que se establecen los controles adicionales sobre
los factores de riesgo para lograr el cumplimiento de
la estrategia establecida para cada riesgo, segin su
evaluacion final.

El proceso de gestion de riesgos no concluye con la
elaboracion de la matriz resumen antes expuesta, sino
que esta, a su vez, constituye una fase a partir de la
cual se realiza otra parte del proceso de gestion, con
la gestion efectiva de cada riesgo, sobre la base de la
estrategia acordada y los controles previstos sobre los
factores, para el cumplimiento de dichas estrategias.

Ademas, es un proceso ciclico, recurrente, en cuyas
iteraciones se identifican nuevos riesgos y factores que
se precisan evaluar, controlar y gestionar, por lo que
esta matriz se ajusta y perfecciona continuamente.

LAS HERRAMIENTAS PARA
LA GESTION DE RIESGOS

Para la gestion de riesgos, las herramientas esta-
blecidas en la instruccién comprenden instrumentos
para facilitar y ejercer aspectos especificos, o realizar
analisis y evaluaciones determinadas, entre las cuales
se encuentran: el autocontrol, las pruebas de tension
y analisis de escenarios, las matrices y mapas de ries-
go, y el plan integral de contingencias.

A continuacion, se comenta brevemente sobre es-
tas herramientas, exceptuando las matrices y mapas
de riesgo abordados anteriormente con amplitud.

El autocontrol, como se recoge en la instruccion,
consiste en la obligacion de directivos, funcionarios y
trabajadores de autoevaluar su gestion de manera per-
manente para corregir fallas e insuficiencias y adoptar
las medidas que correspondan, asi como también dar
seguimiento e informacién a los érganos de direccion
y a los colectivos. Como herramienta no solo se reduce
a la aplicacién de la guia de autocontrol, sino también
abarca otros controles internos que se establecen, en-
tre los cuales se encuentran las pruebas y revisiones,
que forman parte también del autocontrol.

Segln se expresa en la instruccion, las pruebas
de tension consisten en evaluar el impacto en la si-

Cultura de riesgos

NORMAS
ACTITUD
COMPORTAMIENTO

CONCIENCIA
ASUNCION
GESTION DEL RIESGO

tuacion financiera de las instituciones y el efecto que
ocasionan circunstancias o escenarios extremos desfa-
vorables posibles, en las variables que conforman los
instrumentos o indicadores que determinan los dife-
rentes tipos de riesgo.

La instruccién formula el plan integral de contin-
gencias como una herramienta que provee soluciones
para mantener operativas las funciones esenciales de
una institucion financiera, cuando estas son afectadas
por eventos adversos de riesgos.

EL GOBIERNO CORPORATIVO Y
LA GESTION INTEGRAL DE RIESGOS

Este asunto estd escasamente tratado en la ins-
truccion referida, limitandose basicamente solo al rol
del Consejo, en tanto otros aspectos importantes del
gobierno corporativo, establecidos en los principios
de gobierno corporativo para bancos, del Comité de
Supervision Bancaria de Basilea, no se abordan, como
el marco de gobierno de riesgos y la cultura de riesgos,
entre otros.

El marco de gobierno de riesgo constituye el con-
junto de politicas, sistemas, procesos y controles me-
diante los cuales se establece, comunica, evalda, con-
trola y se le da seguimiento al riesgo y se establecen
responsabilidades organizativas bien definidas para la
gestion del riesgo. Esto dltimo habitualmente se logra
con la aplicacién de un modelo conocido como “las
tres lineas de defensa”.

La cultura de riesgos comprende las normas, actitud
y comportamiento en una institucién financiera, relati-
vos a la concientizacion, asuncion y gestion del riesgo,
y los controles que guian las decisiones sobre riesgo.
Influye en las decisiones de la gerencia y del personal
durante el desemperfio de sus actividades cotidianas, y
tiene un impacto en los riesgos que asumen.

Esta cultura de riesgos transmite la expectativa
del Consejo de no respaldar una excesiva asuncion de
riesgo, y que todos los empleados son responsables
de ayudar a la institucion a operar dentro del grado
de apetito por el riesgo y las delimitaciones del riesgo
establecidas; debe promover la sensibilizacion ante el
riesgo, alentar la comunicacion abierta y cuestionar la
asuncion de riesgos excesivos en la organizacion, asi
como verticalmente hacia y desde el Consejo y la alta
direccion.

ASUNCION NO EXCESIVA
TODOS SON RESPONSABLES
OPERAR S/ APETITO Y LIMITES

INTERES INSTITUCIONAL
INCENTIVOS
CUESTIONAR EXCESOS



Una cultura de riesgo sélida propicia que la asun-
cion de riesgo sea apropiada y que anime a los fun-
cionarios y trabajadores a actuar en interés de la ins-
titucion como un todo (también teniendo en cuenta
los intereses de los clientes), y no a titulo personal,
o de sus lineas de negocio Gnicamente. Asimismo,
los incentivos incorporados en las estructuras de re-
muneracién no deben estimular a los empleados a
asumir riesgos excesivos; mas bien, todo lo contrario.

ALGUNAS CONSIDERACIONES FINALES

1. La emision de la instruccién sobre las normas de
gestion integral de riesgos, con su caracter global

y conceptual esclarecedor y definitorio, constitu-
ye un significativo progreso en el ordenamiento
de las requlaciones sobre gestion de riesgo en el
Sistema Bancario y Financiero Nacional.

. La gestion de los riesgos operacionales amerita la

elaboracion en un futuro de documentos adicio-
nales regulatorios particulares que aborden este
asunto de tanta actualidad, complejidad e impor-
tancia, con mayor amplitud e integralidad.

. La gestion integral de riesgos y el gobierno cor-

porativo es un asunto adn insuficientemente de-
sarrollado en el ambito doméstico, tanto desde el
punto de vista regulatorio, como practico; requie-
re mayor atencién sin dilacion.
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El proceso de analisis financiero se fundamenta
en la aplicacion de herramientas y técnicas que se
aplican en los estados financieros, con el propésito
de obtener medidas y relaciones cuantitativas que
indiquen el comportamiento de la entidad econé-
mica, asi como algunos de sus elementos signifi-
cativos.

El analisis de los estados financieros de una ins-
titucién bancaria puede ser realizado por la propia
entidad o por terceras personas, cada una de ellas
motivadas por sus propios intereses.

En Cuba esa labor de vigilancia y regulacion esta
a cargo de instituciones como la Superintendencia
Bancaria y el Banco Central (Gonzalez Duany, 2017).
Al respecto, Arias y Rodriguez (2003) plantean que
frecuentemente el banco utiliza las razones finan-
cieras para la concesion de créditos o el reanalisis
de las condiciones bajo las cuales fue concedido.

A escala mundial, una de las técnicas que mas
frecuentes se emplean en el sector y organismos de
supervision es el método CAMEL, por su sencillez y
facilidad de implementacion. La evaluacién se rea-
liza sobre la base de cinco aspectos o dimensiones
fundamentales:

e (Capital (Capital). Esta dimension pretende eva-
luar la capacidad de una entidad bancaria, para
absorber pérdidas o desvalorizacion de sus acti-
vos; especificamente, determinar si su patrimonio

estd en capacidad de soportar los objetivos tanto
financieros, como estratégicos de la entidad.
Calidad de los activos (Asset Quality). Consis-
te en determinar como es impactado el balan-
ce, debido a la desvalorizacién de activos, a la
concentracion del crédito y de las inversiones,
a las politicas de cobertura y recuperacion de
créditos, y a la calidad de los procedimientos de
control interno y de gestion del riesgo.

Gestion administrativa (Management). Es una
dimension cuyo fin es evaluar la eficiencia y
productividad de la administracién de la institu-
cion. Fundamentalmente implica determinar en
qué medida los gastos de transformacioén pueden
estar comprometiendo el margen derivado de la
mediacion financiera.

Rentabilidad (Earnings). Consiste en la evalua-
cion de los resultados operacionales de la ins-
titucion, lo cual depende, en gran medida, del
nivel y de la estabilidad de los ingresos; de ahi
la importancia de establecer con claridad en qué
grado la utilidad de la entidad, es dependiente
de ingresos extraordinarios, aleatorios o extem-
poraneos.

Liquidez (Liguidity). Se busca evaluar la solidez
de las diversas fuentes de liquidez, tanto desde
el punto de vista de los activos, como de los
pasivos.



Cada uno de los factores o componentes que
conforman el CAMEL se califica sobre una escala de
1 (el mejor) a 5 (el peor). Los estados financieros
constituyen la base del analisis cuantitativo que
realiza CAMEL. Se precisa que las instituciones pre-
senten estados financieros debidamente auditados,
correspondientes a los Gltimos tres afios, asi como
estados interinos para el Gltimo periodo de 12 me-
ses (Sanchez, 2015).

Sin embargo, en la exploracion documental y en
la valoracion de la practica del andlisis financiero
en las instituciones bancarias cubanas, se identi-
fico una escasa literatura y contribuciones empiri-
cas relacionadas con la tematica, aunque es valido
destacar los aportes de Arias y Rodriguez (2003),
Garayburu (2006) y Pupo (2013). Esa situacion de-
muestra que el analisis financiero hacia lo interno
de esta actividad aln es limitado y se realiza por
medio de la aplicacion de los métodos y técnicas
convencionales mas elementales, obviando dimen-
siones y variables relevantes que intervienen en ese
proceso (Zuleta, Salas, Diaz, 2017). En ese senti-
do, el objetivo del presente trabajo es disefar un
procedimiento basado en el método CAMEL para el
analisis financiero de las instituciones bancarias cu-
banas, y que fortalezca los procesos decisorios.

Fundamentos metodoldgicos para el analisis
financiero de las instituciones bancarias
cubanas, basado en el método CAMEL

Contextualizando los fundamentos del método
CAMEL en las condiciones de las instituciones ban-
carias cubanas, la propuesta esta encaminada a di-
sefiar un procedimiento para el analisis financiero
de las instituciones bancarias cubanas, que forta-
lezca los procesos decisorios. Esta propuesta ofre-
ce una respuesta favorable a los problemas y retos
que plantea el analisis situacional en lo referente
al marco tedrico, normativo y organizacional que
caracteriza la tematica estudiada. El procedimiento
propuesto tiene los siguientes propdsitos principa-
les:
® Dotar a las instituciones bancarias de un ins-

trumento que posibilite el analisis financiero

de manera integral, con el empleo de las herra-
mientas matematicas.

e Sintetizar en un indice el desempefio financiero
de las instituciones bancarias para el fortaleci-
miento del proceso de toma de decisiones.

e Desarrollar criterios y pautas, su implementa-
cion homogénea en el sector bancario.

El procedimiento disefiado se sustenta en un
conjunto de principios tales como: punto de co-
nexion para la toma de decisiones, sencillez, am-
plitud, adaptabilidad, anticipacién y confiabilidad.
La aplicacion de métodos de investigacion del co-
nocimiento tedrico y empirico, cuantitativo y cua-
litativo, ordena y orienta el modelo conceptual

como base para el desarrollo del procedimiento de
este trabajo. En la propuesta se utiliza la encuesta.
Para la elaboracién se tuvo en cuenta los elemen-
tos aportados por Hernandez, Collado y Baptista
(2010).

Para la validacion de los analisis efectuados se
emplea el método Delphi. La eleccion de los ex-
pertos se realiza mediante el algoritmo de Dalkey
y Helmer (1963), citado por Michalus (2011). Al
método Delphi se aplica la asociacién de conjuntos
difusos para resolver los problemas de convergen-
cia, incertidumbre y de vaguedad bajo un enfoque
no estadistico. Ademas, provee herramientas forma-
lizadas para abordar la imprecision intrinseca que
presentan muchos problemas del entorno. Sobre la
base de la logica difusa se implementa un software
disefiado para la integracion de nameros difusos
triangulares y, de esa manera, lograr la convergen-
cia de opiniones (Ramos, 2013).

Se aplican métodos matematicos en la construc-
cién del indice CAMEL mediante la utilizacion del
procedimiento para conformar indices empiricos de
los fenémenos sociales complejos propuestos por
Cazull (2008). Se emplea el método de los com-
ponentes principales con la ayuda del paquete de
programas estadisticos Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) para Windows V23.0'y el pro-
grama UCINET 6 para Windows V6.629 para analizar
conjuntos de datos interconectados, con el objetivo
de extraer, a partir de sus interrelaciones, un na-
mero reducido de dimensiones e indicadores inde-
pendientes (tiles para el calculo matematico de los
indices derivados.
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El procesamiento de las encuestas se realiza me-
diante los estadigrafos de valor central y disper-
sion, y se hace el analisis de correlacién de Kendall
para ordenar las opiniones y medir la concordancia
que presentan los expertos como resultado de los
cuestionarios empleados. Para determinar la fiabili-
dad se determina el coeficiente Alpha de Cronbach,
el cual toma valores de 0 a 1. Los valores del coe-
ficiente proximos a 0 indican poca fiabilidad en los
resultados de las encuestas, mientras que los va-
lores proximos a 1 indican una alta fiabilidad.

Concepcion metodolégica del procedimiento
para el analisis financiero de las instituciones
bancarias cubanas, basado en el método CAMEL

El procedimiento esta conformado por 5 pasos
relacionados de manera logica, arménica y secuen-
cial, como se aprecia en la Figura 1. También se
puntualizan los objetivos especificos, las técnicas
a emplear, la orientacion metodoldgica, asi como
las salidas parciales y finales que se prevén obtener.

bancaria, para listar de manera preliminar las principa-
les dimensiones que se consideran a nivel internacio-
nal en el analisis financiero de las instituciones ban-
carias. Una vez listadas las dimensiones, se desarrolla
una dindmica grupal con los expertos seleccionados
para reducir la lista y llegar a un consenso de aquellas
que mayor incidencia tienen en el desempefio finan-
ciero de las instituciones bancarias cubanas.

En el caso de la seleccion de los indicadores, pri-
meramente se efectla un listado que se obtiene de la
revision documental de las diferentes guias y metodo-
logias analizadas. A continuacion, es necesario reducir
el listado con la intencion de convertirlo en ndmero
racional y manejable de informacion para el proceso
de analisis financiero. Para su reduccion se emplea el
método Kendall, con el propésito de verificar la con-
cordancia entre los juicios planteados por el grupo de
expertos sobre las evaluaciones y realizar la reduccion.

El algoritmo a seguir consiste en aplicar una pri-
mera ronda de encuestas, y solicitar a los encues-
tados su criterio acerca del ordenamiento, segin el
grado de importancia de cada uno de los sintomas

Procedimiento para el analisis financiero de las instituciones bancarias

cubanas basado en el método CAMEL

g----

Paso 1. Identificacion de las dimensiones e
indicadores

Objetivo: identificar las dimensiones e indicado-
res que formaran parte del analisis financiero por el
método CAMEL.

Técnicas a emplear: revision documental, en-
cuestas, dinamica grupal, método Kendall, método
Delphi Difuso, programa UCINET, estadistica des-
criptiva y analisis de componentes principales.

Orientaciones metodoldgicas: Este paso se ini-
cia con una revision documental de investigaciones y
aportes de organizaciones vinculadas con la actividad

Paso I. Identificacion de las dimensiones e indicadores

Paso II. Ponderacion de las dimisiones e indicadores

Paso Ill. Determinacion de los rangos de evaluacion

Paso IV. Calculo del indice final

Paso V. Clasificacion de la institucion bancaria

o posibles elementos del indicador. Estos criterios
se apoyan en el control de calidad, que se obtiene
al responder las preguntas planteadas en cada uno
de los items fundamentales o basicos que deben
considerarse para la seleccion de indicadores:

- ¢Elindicador expresa qué se quiere medir de for-
ma clara y precisa? (Pertinencia).

- ¢Elindicador es monitoreable? (Funcionalidad).

- ¢Se apoya en una informacion valida y fidedigna,
que procede de fuentes fiables? (Confiabilidad).

- ¢La informacién del indicador esta disponible?
(Disponibilidad).



- ¢Elindicador es relevante con lo que se quiere
medir? (Utilidad).

Si se responde de forma afirmativa a todas las pre-
guntas, el indicador sera adecuado. De lo contrario,
habra que considerar la posibilidad de escoger otros
adicionales y someterlos al mismo control de calidad.
Para la seleccion de los indicadores mas representati-
vos se utilizo el método Kendall, el cual permite veri-
ficar la concordancia entre los juicios expresados por
el grupo de expertos con respecto a las evaluaciones,
y reducir el listado. El algoritmo a seguir consiste en
solicitar a cada especialista su criterio acerca del orde-
namiento, seg(n el grado de importancia de cada uno
de los sintomas o posibles elementos del indicador.

Tabuladas las respuestas resultantes de la encues-
ta, se determina el coeficiente Alpha de Cronbach,
como medida de fiabilidad del cuestionario. Luego se
efectla una segunda ronda de encuestas para escoger
los indicadores con mayor grado de importancia, me-
diante el empleo del método Delphi Difuso. Para su
aplicacion se aprovecha el modulo de datos de entrada
del software Comand Windows del MATLAB R2013a, el
cual le permite al usuario establecer el coeficiente f.
Posteriormente, se despliega una ventana para impor-
tar los datos obtenidos, previamente acondicionados
en una hoja de calculo Excel.

Una vez importados los datos, el software identifi-
ca la cantidad de indicadores y encuestados, y le soli-
cita al usuario que introduzca la importancia relativa
(coeficiente de competencia) de cada experto. Final-
mente, se afiade un paso de integracion para calcular
el area de interseccion y de la union de los ndmeros
difusos triangulares, y determinar el nivel de acuerdo
entre los especialistas.

Después de realizados los célculos correspondien-
tes, el software devuelve el nimero difuso integrado
para cada alternativa, que es representativo de la
opinion grupal de los conocedores y da el orden de
importancia para los mismos: los valores superiores
a ocho son los mas importantes. Esta operacion po-
sibilita una jerarquizacion de los indicadores de ma-
yor significacién y lograr un consenso mas preciso en
el proceso de seleccion. Ya escogidos los indicadores
mas significativos que conformaran el analisis finan-
ciero por el método CAMEL, a través del analisis de
componentes principales apoyados en el software es-
tadistico UCINET 6 para Windows V6.629, se realiza
una asociacion de los mismos a cada una de las di-
mensiones identificadas anteriormente.

Salida parcial: identificadas las dimensiones e
indicadores para el analisis financiero por el método
CAMEL.

Paso II. Ponderacion de las dimensiones
e indicadores

Objetivo: asignar un peso a las dimensiones e
indicadores, seg(n el nivel de incidencia en el des-
empefio financiero de las instituciones bancarias
cubanas.

Técnicas a emplear: encuesta, dindmica grupal
y método Kendall.

Orientaciones metodoldgicas: En este paso se
ponderan las dimensiones y cada uno de los indi-
cadores dentro de su respectiva dimension. Para
lograr este resultado, se realiza una dinamica gru-
pal con los expertos, los cuales dan su criterio en
cuanto al nivel de importancia que posee cada di-
mension dentro del total de las mismas, asi como
la jerarquia de los indicadores con respecto al total
de estos dentro de su respectivo espacio. Estos da-
tos son procesados con la aplicacion del método
Kendall, el cual determina el peso relativo de cada
dimension y de los indicadores en funcién del nivel
de significacion que tienen, siguiendo el algoritmo
que se detalla a continuacion. El algoritmo a seguir
consiste en solicitar a cada técnico su criterio acer-
ca del ordenamiento, segin el grado de importancia
de cada uno de los sintomas o posibles elementos
del indicador.

Salida parcial: asignados los pesos relativos de
las dimensiones y los indicadores.

Paso III. Determinacion de los rangos
de evaluacion

Objetivo: establecer los rangos de evaluacion de
los indicadores.

Técnicas a emplear: estadisticos-matematicos.

Orientaciones metodolégicas: En este paso se
determinan los rangos para asignar valores de 1
a 5, los cuales se delimitan a partir de la media
y la desviacion estandar para el sector bancario,
realizando un andlisis de tendencia de tres afios
como minimo, para los indicadores que fueron se-
leccionados en el Paso I. Luego, con estos valores
se calcula la media o valor promedio de cada in-
dicador; se obtiene a partir de la suma de todos
sus valores, dividida entre el nimero de sumandos.
Posteriormente, se realiza el calculo del coeficien-
te de variacion, con el objetivo de verificar cuan
dispersa se encuentra la media con respecto a la
desviacion estandar. Los valores que se encuentran
de 0 a 25% revelan que los datos poseen homo-
geneidad, es decir, que hay poca dispersion entre
ellos. Todo lo contrario sucede cuando los valores
se acercan al 100%, pues indica que los datos son
heterogéneos; en pocas palabras, se expresa que
hay dispersion en la muestra tomada. Dada la si-
tuacion donde el indicador entre mas alto mejor,
la definicién del rango correspondiente a 1 se en-
cuentra sumando a la media la multiplicacién de
1.5 por la desviacién estandar para cada indicador,
convirtiéndose dicho valor en el limite inferior, y
mas infinito en el superior. En el caso en que un
menor valor es mejor, el valor de 1 se establece
restando a la media la multiplicacién de 1.5 por la
desviacion estandar, siendo este el limite superior
y menos infinito el inferior.
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Salida parcial: establecidos los rangos de eva-
luacion.

Paso 1V. Calculo del indice final

Objetivo: determinar el Indice Integral CAMEL
del desempefio financiero de las instituciones ban-
carias.

Técnicas a emplear: estadisticos-matematicos.

Orientaciones metodoldgicas: Para el disefio
del Indice Integral CAMEL (II_,,. ). se integran las
diferentes dimensiones y sus respectivos indicado-
res a través la expresion (1) que mide el analisis
financiero de las instituciones bancarias.

e =Y, P/ Y (Ri *Pi) (1)
i-1

J-1
Donde:
IT et Indice Integral CAMEL.

P.: peso relativo a cada dimension del método
CAMEL (0 < Pj <1,0).

P.: peso relativo a cada indicador dentro de la
dimension (0 < Pi <1,0).

R: comportamiento de cada indicador (i) en la
dimension asociada, analizado de 1 a 5.

m: cantidad de dimensiones.

n: cantidad de indicadores de cada dimension.

Salida parcial: calculado el II , . para cada ins-
titucion bancaria.

Paso V. Clasificacion de la institucion bancaria

Objetivo: tipificar las instituciones bancarias
segln el resultado obtenido en el Indice Integral.

Técnicas a emplear: dinamica grupal.

Orientaciones metodolédgicas: Una vez calcula-
dos los indices integrales para cada institucion, se
estara en condiciones de clasificarlas, considerando
la escala en un intervalo de 1 a 5, tal y como se
muestra en la Tabla 1.

El valor de 1 significa que la entidad bancaria
tiene una satisfactoria situacion financiera, y 5 in-
dica la peor posicion. Es importante destacar que
se debe prestar especial atencién a aquellas insti-
tuciones que se encuentren a partir de 3.

Salida parcial: clasificadas las instituciones
bancarias.

Salida final: analizadas financieramente las en-
tidades bancarias, utilizando el método CAMEL.

Resultados de la aplicacion del procedimiento
para el analisis financiero de las instituciones
bancarias cubanas, basado en el método CAMEL

A continuacion, se muestran los resultados ob-
tenidos u ordenados por pasos metodologicos.

Paso I. Identificacion de las dimensiones
e indicadores

Objetivo: identificar las dimensiones e indica-
dores que formaran parte del analisis financiero por
el método CAMEL.

Este paso inicia con el reconocimiento de las
dimensiones que conformaran la construccion del
Indice Integral CAMEL (II_, ), considerando los
fundamentos tedricos del analisis financiero en las
instituciones bancarias, su insercion en el contex-
to de BANDEC en funcién del marco conceptual
del método CAMEL. La realizacion de la revision
documental de la teoria internacional y nacional

Descriptores para la clasificacion de las instituciones bancarias

Calificacion Descripcion

1 Instituciones bancarias con una evaluacion de 1 son aquellas que se consideran sanas y que, en
general, tienen individuales calificaciones de sus indicadores de 1 a 2.

Instituciones bancarias con una valoracion de 2 son aquellas que fundamentalmente estan sanas,
2 pero presentan pequenas debilidades. En general, las calificaciones individuales de sus
indicadores no deben superar el orden de 3.

Instituciones bancarias con una evaluacién de 3 son aquellas que presentan debilidades financieras,
operacionales o de acatamiento, generando cierto grado de preocupacién para la supervision. Por
tanto, uno o mas de los indicadores que originaron la calificacién deben ser analizados.

Instituciones bancarias con una valoracion de 4 son aquellas que muestran inseguras e insanas
practicas y condiciones. Es decir, presentan serias debilidades financieras que pueden resultar en un
manejo insatisfactorio de la entidad.

Instituciones bancarias con una evaluacion de 5 son aquellas que muestran extremadas practicas y
condiciones inseguras e insanas. Las instituciones en este grupo representan un riesgo significativo
para el fondo de seguro de deposito, y su probabilidad de quiebra es muy alta.



referida a esta tematica y sometida al criterio
de los expertos en una dinamica grupal, permi-
ti6 identificar las dimensiones que se tendran en
cuenta en el analisis financiero de las institucio-
nes bancarias, estas son: el capital, los activos, la
administracion, la rentabilidad y la liquidez. Estas
dimensiones posibilitan el analisis, la interpreta-
cion y comunicacion de informacion financiera,
cualitativa y cuantitativa, y valorar el desempefio
de las instituciones bancarias, sustentado en la

Direcciéon de Informacion y Comunicacién Insti-

tucional (DICI).

a) Una vez definidas las dimensiones, se procede a
seleccionar los indicadores mediante la revision
bibliografica de diferentes guias y metodolo-
gias valoradas para analizar informacion multi-
dimensional en la actividad bancaria, asi como

propuestas de los autores. Se lista el conjun-
to de indicadores coincidentes en las mismas
y pueden ser adecuados a las condiciones en
que operan esas instituciones en Cuba. De la
revision documental se elabora un primer lis-
tado de 38 indicadores, que son sometidos a
una primera ronda de encuesta con los expertos
para su reduccién y asociacion a cada dimen-
sion, segin el criterio de los especialistas,. La
pesquisa se proces6 mediante el empleo del
método Kendall, para seleccionar los indicado-
res que mas se ajustan a las necesidades de la
investigacion. Este método permitid reducir el
listado a 30 indicadores, escogiendo los que
se encuentran por encima del factor de con-
cordancia (T) de 604.76, como se detalla en el
Grafico 1.

Resultados de la reduccion del listado de indicadores que conformaran
el Indice Integral CAMEL, segin método Kendall
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INDICADORES I

Liquidez Global (LGI).

Liquidez Inmediata (LI).

Liquidez Ampliadas (LA).

Productividad de la Disponibilidad (PD).
Liquidez General (LG).

indice de Liquidez (IL).

Relacién Interés pag.—Interés gan. (Riplg).
Participacion de los Activos Productivos (PAP).
Rentabilidad (R).

Margen de Spread de Tasa (MST).

Costo de los Recursos (CR).

Rendimiento Bruto (RB).

indice de Margen Financiero Bruto (IMFB).
Ingreso por Peso de Gasto (IPG).

Gasto por Peso de Ingreso (GPI).
Rentabilidad sobre el Patrimonio (RsP).
Rentabilidad neta del Activo (RnA).
Eficiencia del Personal en la Captacion (EPC).
Eficiencia Administrativa 1 (EA1).
Eficiencia Administrativa (EA).

Manejo Administrativo (MA).

Grado de Absorcion (GA).

Manejo Administrativo Bruto (MAB).
Eficiencia del Personal (EPer).

Eficiencia Productiva (EPr).

Productividad de los Activos (PA).

indice de Morosidad (IM).

Porcentajes de Activos Improductivos (PAI).
indice de Cobertura Total (ICT).
Productividad de la Cartera (PrC).

indice de Cobertura de Cartera 1 (ICC1).
indice de Cobertura de Cartera (1CC).
indice de Morosidad de Cartera (IMC).
Solvencia Patrimonial (SP).

Endeudamiento Patrimonial (EP).

indice de Improductividad del Patrimonio (IIP).
Cobertura patrimonial de Activos (CpA).
indice de Utilizacion Patrimonial (IUP).

T

866

900
839

839

851

851

912
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EL valor final de la W de Kendall fue de 0.80, lo
que muestra concordancia entre los expertos. De
igual forma, la encuesta aplicada fue sometida a
un analisis de fiabilidad a través del coeficiente
Alpha de Cronbach, alcanzando una confiabilidad
de 0.87.

b) Posteriormente, se efectia una segunda ronda

indicadores que conformaran el II

de encuestas a los expertos, para seleccionar
los indicadores de mayor significacion (im-
portancia) que se utilizaran en el disefio del
IT.,ue con el proposito de hacer mas razona-
ble el proceso de analisis. Esa accion se reali-
z6 mediante el empleo del método Delphi con
enfoque difuso. El empleo de esta herramienta
se soportd en el MATLAB R2013a. Ya introduci-
da la votacion de los especialistas, el software
devolvié el nimero difuso integrado para cada
indicador, que es representativo de la opinion
grupal de los expertos, y se obtuvo el orden de
importancia de los indicadores (a partir de 8 es
mas significativo), reduciendo el listado a 24
indicadores.

Ya seleccionados los indicadores de mayor im-
portancia para el disefio del I, , mediante el
analisis de los componentes principales se desa-
rrolla la asociacion de cada indicador con la di-
mension correspondiente, utilizando el software
UCINET6 para Windows V6.629. Los resultados
obtenidos, segln el criterio de los expertos, se
aprecian en la Figura 2.

Salida parcial: seleccionadas las dimensiones e

CAMEL®

Relacion de los indicadores a cada dimension del enfoque basado

en el método CAMEL.

|

. [P
Capital

| s



Paso II. Ponderacion de las dimensiones
e indicadores

Objetivo: asignar un peso a las dimensiones e in-
dicadores, segln el nivel de incidencia en el desempe-
fio financiero de las instituciones bancarias cubanas.

En este paso a través de la encuesta y la dinami-
ca grupal desarrollada con los expertos, se jerarqui-
za cada uno de los indicadores y dimensiones que
formaran parte del II . con valores asignados, los
cuales se procesaron con el método Kendall. En la
Tabla 2 se presentan los pesos obtenidos.

Salida parcial: determinado los pesos relati-
vos de las dimensiones y los indicadores que con-

formaran el IL, -

Paso III. Determinacion de los rangos
de evaluacion

Objetivo: establecer los rangos de evaluacion
de los indicadores.

La determinacion de los rangos de evaluacion
para cada indicador se efectla segln lo expuesto
en el 1.2, y tomando como base los rangos que se
establecen para calcular los limites inferiores y
superiores a presentar para clasificar cada indica-
dor, teniendo en cuenta la media del sector ban-
cario y la desviacion estandar. Luego, se calcula
los limites superiores e inferiores sobre los cuales
se moveran los indicadores para ser evaluados en
una escala del 1 al 5.

Resumen de los pesos de las dimensiones e indicadores para el Il

Dimensiones Indicadores m

indice de Improductividad del Patrimonio (IIP) 0.48
. Endeudamiento Patrimonial (EP) 0.20
Capital
Solvencia Patrimonial (SP) 0.32
Peso de la dimension Capital 0.10
indice Morosidad de la Cartera (IMC) 0.28
indice de Cobertura de la Cartera (ICC) 0.25
. Productividad de la Cartera (PrC) 0.27
Activos -
Indice de Cobertura Total (ICT) 0.10
indice de Morosidad (IM) 0.10
Peso de la dimension Activos 0.29
Productividad de los Activos (PA) 0.20
Eficiencia Productiva (EPr) 0.24
Eficiencia del Personal (EPer) 0.05
Manejo Administrativo (MA) 0.06
Administracion L. L
Eficiencia Administrativa (EA) 0.14
Eficiencia Administrativa 1 (EA1) 0.11
Eficiencia del Personal en la Captacion (EPC) 0.20
Peso de la dimension Administracion 0.28
Rentabilidad neta del Activo (RnA) 0.08
Rentabilidad sobre el Patrimonio (RsP) 0.14
indice de Margen Financiero Bruto (IMFB) 0.22
Rentabilidad Margen de Spread de Tasa (MST) 0.20
Participacién de los Activos Productivos (PAP) 0.27
Relacion Interés pagado - Interés ganado (RIplg) 0.08
Peso de la dimension Rentabilidad 0.23
indice de Liquidez (IL) 0.48
Productividad de la Disponibilidad (PD) 0.32
Liquidez - .
Liquidez Ampliadas (LA) 0.20

Peso de la dimension Liquidez 0.10
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Una vez calculado los limites, se procede a Salida parcial: establecidos los rangos de
establecer los rangos de evaluacién de cada indi- evaluacion de los indicadores que conformaran el

cador que conformaran II ver Tabla 3. II

CAMEL’ CAMEL®

Rangos de evaluacion de los indicadores que conformaran Il

I N N N N N

>7.94 >10.22 >12.50

Solvencia Patrimonial <7.94 <10.22 <12.50 <1478 =14.78
indice de Improductividad del Patrimonio <4.30 iggg igf;‘ jgﬁ =>10.11
Endeudamiento Patrimonial <27.40 ig?g i;;ig iig;g =>40.54
indice de Morosidad de Cartera <1.72 i;;é i?g? izg; =>6.65
indice de Cobertura de Cartera >378.74 ;Z?;g ;?;‘Z% ;112;(2) <-14.32
Productividad de Cartera =>88.35 ;222? ;222; ;Zgg; <82.83
indice de Cobertura Total <4.26 igég izgg ig?‘; >8.15
indice de Morosidad (IM) <-6.37 igi; iggé ig;i >2.34
Productividad de los Activos ~84.91 et g STl <73
Eficiencia Productiva >301.71 ;3223;; ;ggg;g jggg; <195.52
Eficiencia del Personal <0.85 i?g? i} ?25 i} ;? =>1.31
Manejo Administrativo <0.12 igl; iglz ig:g =>0.15
Eficiencia Administrativa <1.19 jlg i} gé i} 3(6) =1.90
Eficiencia Administrativa 1 <18.81 i;igé igggg i;g;g >36.35
Eficiencia del Personal en la Captacion <2.69 i;?i ig;g izgg >4.05
Rentabilidad Neta del Activo >3.15 2;3 ;;ig ;;‘1‘3 <2.10
Rentabilidad sobre el Patrimonio =>100.71 <2182:; ;Z;‘;i ;gggg <80.95
indice de Margen Financiero Bruto >97.81 ;%g; ;Zg;; ;gggz <4234
Margen de Spread de Tasa =>2.92 ;;Z; ;fg? : Z; <1.40
Participacion de los Activos Productivos >4.25 ;ggg ;;g; ;i;g <2.95
Relacion Interés pag.-Interés gan. <16.79 i;g;g i;ggé igzig >26.48
fndice de Liquidez 18,58 :2?2 :22? :‘2‘2; <12.63
et ol (2 Dozl ~13.67 R S <o <9.01
Liquidez Ampliada >14.03 <14.03 <1246 <1089 <9.32

>12.46 >10.89 >9.32



Paso IV. Cdlculo del indice final

Objetivo: determinar el Indice Integral del
desempeiio financiero de las instituciones ban-
carias.

El disefio del I, se realiza mediante la in-
tegracion de las dimensiones y los respectivos in-
dicadores que la conforman. El calculo del indice
se efectud con el apoyo de la Matrizde II_ . Los
resultados obtenidos se presentan en la Tabla 4.

Salida parcial: calculado el Indice Integral

CAMEL para cada institucion bancaria.
Paso V. Clasificacion de la institucién bancaria

Objetivo: tipificar las instituciones bancarias
segiin el resultado obtenido en el Indice Integral.

La clasificacion de las instituciones bancarias
se efectla mediante la dinamica grupal. Una vez
calculado el indice, se procede a otorgarles los
valores. El resultado del II ,  refleja que cuatro
entidades bancarias presentan debilidades finan-
cieras, operacionales o de acatamiento. Una se
encuentra completamente sana y once estan sa-
nas, pero presentan pequefas debilidades, como
se muestra en el Grafico 2.

Salida parcial: clasificadas las instituciones
bancarias.

Salida final: analizadas financieramente las enti-
dades bancarias, utilizando el método CAMEL.

Clasificacion de las instituciones
bancarias con el resultado del Il ;.

s Ip Sucursal A
ucursa Sucursal B
Sucursal O 3,66 Sucursal C
Sucursal N
2,62 2,35 3.30 Sucursal D
3.47 2,22 3,26
Sucursal M
29 1 2 [3 @5
1,73 3,96 Sucursal E
2,49 2,2 2,23
2,06 2,32
Sucursal L 2,41 Sucursal F
Sucursal K Sucursal G
Sucursal J Sucursal H
Sucursal |

Resumen de los resultados del calculo de los indices integrales CAMEL

Instituciones financieras bancarias
de la provincia de Guantanamo

v O =2 Z - RN

indice Integral CAMEL

2.35
3.66
3.30
3.26
2.96
2.23
1.73
2,32
2.06
2.41
2.22
2.49
2.29
3.47
2.62
2.22
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Conclusiones

La revision tedrica permitié confirmar la exis-
tencia limitada de investigaciones relacionadas con
este tipo de estudios en Cuba y la apremiante ne-
cesidad que tiene el Sistema Bancario Nacional de
perfeccionar las herramientas de analisis financiero.

El conocimiento y la validacion del procedi-
miento disefiado para el analisis financiero en las

instituciones bancarias cubanas permiten a los di-
rectivos del sector bancario cubano tomar decisio-
nes estratégicas orientadas al sostenimiento de las
entidades, a tono con la actualizacion del modelo
econdmico.

Los resultados obtenidos con la aplicacion del
procedimiento demuestran su flexibilidad, adapta-
bilidad y sencillez, lo cual posibilita implementarlo
y generalizarlo en otras instituciones del sector.
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La informatizacion de la sociedad ha llevado
consigo la adecuacion mas rapida de algunos de los
sectores, sobre todo en la esfera de los servicios.

La celeridad de la comunicacion lleva implicita
la informacién, y esta, a su vez, la confirmacion de
un hecho, una transaccion mercantil o del pago de
una deuda; todo mas bien en tiempo real o micras
de tiempo, es decir, los sequndos o minutos en que
demora la contabilizacion y la confirmacion de un
crédito o un débito en la cuenta electrénica, que
pueda contar una persona natural o juridica en un
banco.

Desde 1997 el Sistema Bancario Nacional (SBN)
cuenta con el sistema SABIC o Sistema Automati-
zado de la Banca Internacional de Comercio, lo que
ha permitido que nuestras operaciones con los dife-
rentes clientes y las propias internas sostengan en
tiempo real las transacciones comerciales de todos
sus clientes, posibilitando el movimiento del dinero
y, de hecho, la funcionalidad de la economia.

Hoy en dia se cuenta con todos los procedimien-
tos e instrucciones soportados de manera digital,
ademas de la sostenibilidad de la calidad y la aten-
cion al cliente.

De esta forma, los bancos comerciales del SBN
desarrollan una pasarela de servicios on line, que
les posibilita a estos y a sus clientes acceder a las
nuevas tecnologias de la informatizacion e inte-
grarla a su gestion de procesos y productos finan-
cieros bancarios.

Sistema de conexion Banco-Cliente

Con la creatividad de los ingenieros Francisco
Marcelo Crespo y Alberto Quifiones, en Cienfuegos
se patentizo el servicio Virtual BANDEC, sistema que
concede al cliente -“desde casa”- interactuar con
la organizacion. Desde entonces podemos decir que
se inicia en Cuba la bancarizacion de la sociedad.

De esta forma, la tecnologia de la informatica
hizo que algunos de los clientes concurrieran a las

oficinas bancarias y consumieran los productos y los
servicios bancarios de manera especial. Esta tec-
nologia da posibilidad y oportunidad de obtener
ingresos reciprocos de manera rapida, oportuna y
personalizada, confiable y sequra.

Para la institucién bancaria, significa ahorrar re-
cursos materiales y humanos, fidelizar al cliente y
mas eficiencia de la gestion.

Esta tecnologia facilita al cliente realizar las si-
guientes operaciones: consulta del estado de cuen-
tas, disponibilidad de fondos, pago de impuestos,
consulta de los movimientos de su cuenta, recupe-
rar comprobantes, solicitar chequera, transferencias
mltiples, entre otras.

Se exigen abonos razonables que el consumidor
esta dispuesto a pagar en forma de arrendamiento,
por encontrarse conectado al servicio virtual, simi-
lar al uso de la telefonia.
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Domiciliacion de nominas

A principios del siglo XXI, los trabajadores ban-
carios cubanos contaban con la posibilidad de ope-
rar con cuentas electronicas con el conocido dinero
o monedero plastico.

En una sucursal electronica se admiten transac-
ciones en tiempo real de débito y crédito a la cuen-
ta de salarios y estimulo, ingresos personales, etc.,
las cuales agilizan los pagos y adeudos de compras
en shops, pagos de telefonia y otros servicios do-
mésticos, ademas de realizar traspasos de fondos
entre tarjetas o cuentas, y hacer operaciones de
tipo de cambio.

Actualmente, en todo el territorio nacional son
maltiples los trabajadores estatales, cuentapropis-
tas, jubilados, cooperativistas, entre otras personas
naturales, que cuentan con esta oportunidad, ya
que los diferentes bancos comerciales del sistema
brindan este servicio, que accede a realizar extrac-
ciones o uso del efectivo y pagos a través de los
point of sale (POS) en oficinas bancarias o en auto-
matic teller machine -cajeros automaticos (ATM)-,
expendedores del dinero, colocados en las propias
instituciones o lugares de facil acceso las 24 horas
del dia.

Servicios bancarios maltiples y los canales
de pago

Mediante los canales de pago -se conocen con
esta denominacion las diferentes vias electronicas—
el cliente puede efectuar consultas, extracciones y
operaciones de pago por prestacion de servicios,
hacer transferencias, etc. desde sus cuentas asocia-
das a tarjetas magnéticas.

El cajero automatico es uno de los primeros ca-
nales de pago y el mas utilizado en nuestro pais. El
SBN cuenta con 900 cajeros, con presencia en todas
las provincias y territorios claves del pais.

Las terminales de punto de venta -TPV o POS-
son dispositivos, propiedad de FINCIMEX, que se
instalan en comercios, establecimientos de servi-
cio, casas de cambio y en oficinas bancarias, para
ejecutar los pagos y extraer el efectivo. Existen en
toda nuestra red de sucursales y comercios.

A partir de 2015, ideado por los equipos de
especialistas e informaticos de BANDEC y otros
bancos, se ofrecen nuevos servicios on line y se
disefia la Multibanca, tarjeta con una matriz de
coordenadas con valores aleatorios y (nicos para
cada cliente, que deja acceder a las cuentas elec-
trénicas, y que contribuye a la seguridad de las
transacciones, sin necesidad de personarse en la
sucursal bancaria.

La Banca Telefonica no es mas que el servicio
que se presta a los clientes de los bancos comercia-
les de todo el pais, a través del Centro de Llamadas
que funciona las 24 horas todos los dias de la se-
mana. Acepta consultar los saldos, efectuar transfe-
rencias y ejecutar pagos de servicios.

El Kiosco es la banca remota para las personas
naturales y posibilita el acceso desde cualquier
dispositivo conectado, como minimo, a la Intra-
net cubana. También deja consultar el saldo de las
cuentas, efectuar transferencias, ejecutar pagos
de servicios y de impuestos a la ONAT, recuperar
comprobantes, incrementar el saldo de las cuentas
de formacion de fondos, amortizar créditos, etcé-
tera.

La Banca Mévil o Transfermévil son aplicaciones
de ETECSA puestas a disposicion de los bancos para




proporcionar a los clientes de la telefonia mévil la
consulta de sus cuentas asociadas a tarjetas Débito
Red, ejecutar transferencias, acceder a distintos
servicios y realizar pagos.

La comercializacién electronica a través del Sis-
tema de Pago Electrénico admite ejecutar en tiem-
po real la compra y la transferencia de dinero por
operaciones electronicas.

La plataforma cubana para el comercio y el go-
bierno electronico ~-ENZONA- posibilita la gestion
productiva y ampliar los servicios y la calidad de
vida del pueblo. Esta aplicacion se ha desarrolla-
do por la empresa cubana Xetid, especializada en
informatica, automatica y telecomunicaciones, de
conjunto con el Banco Central de Cuba (BCC).

La plataforma tiene dos tipos de cuentas: para
los clientes y los negocios. Se utiliza fundamental-
mente para transacciones entre personas naturales
con todas las empresas o entidades que ofrecen ser-
vicios gastronomicos, tiendas en divisa, farmacias y
tiendas de materiales.

Sistema de Gestion de Cobros

Esta herramienta informatica esta disefiada para
el gestor cobrador a trabajadores por cuenta propia
(TCP) y deja al usuario realizar sus tramites de cobro
y contabilizar las operaciones de manera electrdni-
ca. Ademas, realiza el pago total de sus clientes en
el banco, a través de soportes informaticos.

Hoy se ofrece en las instituciones bancarias
como el GESCOB.

Sistema de Conduccion del Cliente

Surge a finales de 2013, como parte de la orga-
nizacién interna de la banca, disefado por trabaja-
dores de BANDEC en Guantanamo: Ing. Héctor Galan
Alvarez, Lic. Magda Rodriguez Mestre y Lic. Delmis
Harris Saunders.

Este sistema permite el ordenamiento del ser-
vicio dentro de las sucursales, donde se brinda un
nGmero de orden al cliente que arribe a las oficinas,
facilitando que él observe en la pantalla electro-
nica cuando puede ser atendido en cualquiera de
las areas. Ademas, se mide el tiempo de servicio y
la contabilizacion de las transacciones por cuentas
y monedas. Actualmente, se opera asi en todos los
bancos del SBN.

En las instituciones bancarias, este sistema
testifica valorar la eficiencia y la eficacia de los
trabajadores del area comercial y los cajeros; por
altimo, conocer nimero de operaciones, cantidad
de efectivo manipulado y monedas utilizadas, entre
otras transacciones.

Hoy puede decirse que el Sistema Bancario Na-
cional responde a las expectativas de la sociedad
y somos lideres en la gerencia electronica, lo cual
posibilita a nuestro pais insertarse en el comercio
mundial y estar acorde con la era digital.
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El presente trabajo toma en consideracion el es-
tudio realizado por el grupo de calidad de la Em-
presa de Aplicaciones Informaticas Desoft Sancti
Spiritus, para exponer la importancia de gestionar
indicadores en los laboratorios de pruebas de soft-
ware.

El objetivo principal de la investigacion fue rea-
lizar un analisis de los indicadores que deben ser
manejados y tenidos en cuenta en un laboratorio
de pruebas de calidad de software, asi como su re-
levancia dentro de la estrategia de la entidad para
mejorar la gestion interna de procesos tales como
desarrollo de software y pruebas de software en si.

Los resultados se validan mediante una aplica-
cion informatica que gestiona y visualiza informa-
cion, logrando resultados valiosos que demuestran
la efectividad de los datos estadisticos recopilados
para la toma de decisiones, asociados a procesos de
desarrollo de software, gestion de la innovacion y
derivados. En la Empresa de Aplicaciones Informati-
cas Desoft, hace ya algunos afios se constituy6 un
laboratorio nacional de pruebas de software, con el
objetivo de realizar revisiones de calidad que per-
mita a esta industria, por un lado, otorgar objeti-
vamente reconocimientos a productos, y por otro,
generar informacion objetiva y confiable en forma
de estadisticas y registros que faciliten elevar la
confianza en los productos de software.

Esta investigacion resulta de interés para la ban-
ca cubana, que al cierre de 2018 contaba con mas
de 1000 especialistas informaticos. Estos especia-
listas mantienen actualizada la mayoria de las apli-
caciones informaticas que hoy funcionan en todo el
Sistema Bancario Nacional (SBN), y atienden mas
de 23,800 computadoras, 1,500 servidores instala-
dos en 50 nodos de datos, mas de 18,600 impreso-

ras, 22,500 monitores y otros equipos diseminados
en mas de 800 sucursales, direcciones provinciales
y oficinas centrales de los bancos e instituciones
financieras que conforman el sistema, todas con re-
des informaticas y lineas de interconexion entre la
mayoria de ellas.

En el ambito de la informatica, uno de los proble-
mas que se afronta es la calidad del producto final,
y para garantizarla constituye un factor esencial el
proceso de pruebas de software, que se considera uno
de los aspectos fundamentales para medir el estado
de calidad de un sistema informatico. Con la disrup-
cion digital, la produccion de software desempefia un
papel importante, se torna competitivo y, por ende,
es fundamental brindar un producto que satisfaga las
necesidades de los usuarios. Este fendmeno afecta
tanto a los productores de software, como a los clien-
tes. Con el aumento de la informatizacion a escala
mundial, la demanda de software crece y no siempre
los desarrolladores le han puesto interés a la cali-
dad de sus productos. Sucede que muchas veces los
clientes reciben el software cuando se han violado
las etapas de pruebas.

Muchas empresas dedicadas a la produccion de
software gozan de un alto prestigio y cuentan con
sus propias estrategias de prueba. Otras entidades
cuya actividad fundamental no es la produccion
de software, no prestan la debida atencion a esta
importante fase del ciclo de vida de todo sistema
informatico.

Actualmente, es importante contar con una base
de datos completa y confiable de personas con al-
gln conocimiento de pruebas, de todos los produc-
tos que se liberan por el grupo de calidad, de las
versiones de los productos, etcétera. En el labora-
torio nacional de prueba de software de Desoft se



dan a conocer todos estos aspectos a los directivos,
ya sea de gestion del conocimiento, gestion de la
innovacion y de cualquier otro aspecto de interés,
permitiendo generar estadisticas sobre las condi-
ciones actuales de la empresa y facilitar acciones
que puedan mejorarlas y ser mas efectivas para el
mercado actual. También es objetivo generar y com-
partir métricas de calidad, recibir apoyo e intercam-
bios con entidades fuertes en este sentido, y dar a
conocer los resultados, segln se vayan obteniendo.
Estos aspectos pueden valorarse y aplicarse en ma-
yor o menor medida en las instituciones bancarias,
sobre todo en los departamentos de informatica.
Independientemente de los datos importantes
que se recogen como parte de las pruebas, diga-
se la efectividad o no de una determinada prueba,
la densidad de los defectos hallados, los defectos
por severidad o por retrabajo, por solo mencionar
algunos, existen otros datos que también se reco-
gen de manera casi imperceptible, y que hasta el
momento se consideraban intrascendentes fuera del
marco cerrado del laboratorio de pruebas. Entre es-
tos aspectos, estan la efectividad del probador, los

errores segln la tecnologia usada, los errores segln
las categorias de revision, los tipos de aplicacio-
nes revisadas, las regiones geograficas con mas o
menos errores, etcétera. Todo esto puede parecer
algo sin importancia, pero cuando se maneja una
empresa de software con dependencias externas

geograficamente muy alejadas, con caracteristicas
de mercados algo diferentes, infraestructuras dis-
tintas, escaso personal estrictamente especializado
y con muchas otras, se puede afirmar que nada es
intrascendente, todo detalle es importante, con el
fin de saber como orientar la correcta produccion
de la entidad.

Pero ¢se utiliza esa informaciéon adecuadamen-
te? ;Se convierte en informacion objetiva para el
resto de la empresa? ;Se comparte interactivamen-
te dicha informacién fuera del ambito del propio
laboratorio? Estas fueron algunas de las preguntas
que se hicieron entre si un equipo de probadores
de la Empresa de Aplicaciones Informaticas Desoft,
con el objetivo de externalizar informacién y apor-
tar resultados importantes a otros procesos que no
fueran exclusivamente los productivos y de desa-
rrollo, sino procesos de calidad, de innovacién, de
direccion, etcétera.

Al respecto, se usa una herramienta informatica
para gestionar parte de la informacion del labora-
torio y brindarla de forma oportuna a quien pueda
interesar dentro de la entidad, diganse directivos,
subdirectores, especialistas comerciales y de recur-
sos humanos, entre otros.

En este trabajo se pretende mostrar los resul-
tados obtenidos por el laboratorio de pruebas de
la Empresa de Aplicaciones Informaticas Desoft,
el cual lleva tres afios de funcionamiento ininte-
rrumpido y esta obteniendo resultados importantes
dentro de la empresa. Ademas, se exponen datos
interesantes sobre sus estadisticas e integrantes,
poniéndolos al alcance de todos.

Las definiciones

La calidad del software se define por diversas
fuentes:

- Grado mediante el cual un sistema, componente
0 proceso satisface las necesidades o expectati-
vas de un cliente o usuario (IEEE, 1990).

- Concordancia con los requisitos funcionales y
de rendimiento explicitamente establecidos,
con los estandares de desarrollo explicitamente
documentos, y con las caracteristicas implicitas
que se espera de todo software desarrollado pro-
fesionalmente (Pressman, 2005).

- Habilidad de un conjunto de caracteristicas in-
herentes a un producto, componente o proceso
para cubrir los requerimientos del cliente (CMMI,
2002).

- Grado mediante el cual una serie de caracteristi-
cas inherentes al producto satisface los requeri-
mientos (ISO, 2005).

Las pruebas de software (software testing) se
basan en la investigacion empirica y técnica que
permite proporcionar a las partes interesadas infor-
macion objetiva sobre la calidad de la aplicacidn.
Estas forman parte critica del proceso de control
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de calidad, y por ello no se pueden subestimar si
se desea garantizar un producto de calidad a los
usuarios.

Las pruebas son basicamente un conjunto de
actividades dentro del desarrollo de software, que
podran ser implementadas en cualquier momento
de este proceso de desarrollo, dependiendo del tipo
de pruebas. Existen distintos modelos de pruebas, y
a cada uno corresponde un nivel distinto de involu-
cramiento en las actividades de desarrollo.

De esta forma, hay como dos grandes grupos:
las pruebas funcionales que involucran los reque-
rimientos funcionales (RF), para las cuales se dise-
fian y ejecutan casos de pruebas, y las pruebas de
sistema que se enfocan en los requerimientos no
funcionales (RNF) del sistema, pero que le aportan
gran valor al mismo como, por ejemplo: seqguridad,
confiabilidad, disponibilidad, rendimiento, entre
otros.

Las actividades relacionadas con las pruebas de
software, actualmente se brindan como tendencia
en las empresas de software, ya que en un proce-
so de desarrollo de software, tras la realizacion del
analisis, disefio y en algln punto del desarrollo de
la aplicacién, debe iniciarse la etapa de pruebas.
Para esto es necesario un ambiente aislado del am-
biente de desarrollo, es decir, deberia simularse la
ejecucion de la aplicacién en un entorno idéntico a
donde esta se va a ejecutar, y crear las condiciones
minimas para poder simular los escenarios lo mas
proximo a la realidad posible.

Estos ambientes cominmente se conocen como
laboratorios de pruebas de software; son indepen-
dientes del Departamento de Desarrollo (aunque

trabajan y tienen mucho en comin), y existen ca-
sos que estan pensados desde el punto de vista de
un usuario del sistema. Teniendo en cuenta que en
ellos se manejan montones de aplicaciones informa-
ticas, mucho personal, diferentes ambientes de des-
pliegue de aplicaciones, diferentes infraestructuras,
etc., cabe pensar que son una fuente incesante de
datos que, en su conjunto, pueden convertirse en
informacion valiosa para toda la organizacion y téc-
nicos, en general.

A partir del analisis de las principales caracte-
risticas de la entidad y del laboratorio de pruebas,
se analizaron elementos relacionados con la gestion
del conocimiento, la gestion de la calidad y la ges-
tion estratégica, aspectos todos que contribuyen al
logro de la eficiencia y eficacia en las entidades. Se
profundizd en las disciplinas de las organizaciones
que se consideran inteligentes, asi como en normas
y estandares internacionales de calidad adoptados
por las PyMES.

Antecedentes

La Empresa de Aplicaciones Informaticas Desoft
se puede clasificar, por sus caracteristicas, den-
tro del grupo de pequefias y medianas empresas.
Cuenta con un programa bien definido de gestion
del conocimiento que involucra a todos los traba-
jadores, el cual fomenta la capacitacion tanto in-
terna como externa de sus especialistas, asi como
las herramientas para socializar y externalizar el
conocimiento tacito de sus trabajadores. Luego de
varias acciones aisladas y acertadas con enfoque
de calidad, se logra la creacién de un laboratorio




de pruebas de software, que tiene el objetivo de
ser filtro final y liberar aquellos productos desarro-
llados en la empresa que pretendan formar parte
de su cartera de productos oficiales o creados con
fines de comercializacion a nivel nacional. Tiene
caracteristicas peculiares heredadas de la organi-
zacion que lo acoge. La direccion del laboratorio
se encuentra en la Division Territorial Desoft Sancti
Spiritus, con miembros de otras provincias como La
Habana, Ciego de Avila y Holguin. Poseen una me-
todologia de trabajo, procedimientos definidos para
pruebas internas, de liberacidén y de aceptacion; se
realizan varios tipos de pruebas como exploratorias,
funcionales y de sistema. Se elaboran expedientes
de pruebas y también se cuenta con informes de
calidad después de cada etapa de revision y de la
liberacion final de los productos.

Como parte de una iniciativa del grupo de cali-
dad de la Division Territorial Sancti Spiritus, surge
la idea de materializar indicadores del laboratorio
que sirvan de base a las decisiones de otras areas
importantes dentro de la empresa, como la gestion
de la innovacion, el conocimiento y la vision estra-
tégica. Estos indicadores seran expuestos en una
aplicacion web propia de la entidad, de facil acceso,
y sera piblica para todas las divisiones de la em-
presa, haciendo que su consulta diaria ayude a la
gestion productiva y de innovacién de las mismas.

Indicadores

Teniendo en cuenta las perspectivas analizadas y
descritas anteriormente, se propone un conjunto de
indicadores que aportan valor a cada una de ellas y
dan una visién mas rapida y concisa de su eficacia.

Perspectiva “gestion del conocimiento”

Entre los indicadores que pueden ser efectivos
en esta area, estan sin dudas las competencias la-
borales de los trabajadores y todo material conside-
rado de formacién que pueda servir para el estudio
guiado o individual de capacitacion.

Por parte del laboratorio de pruebas, se brindan
los siguientes elementos:

Efectividad del probador.

Evaluacion trimestral del probador.

BD con experticia del personal de pruebas.
Conocimiento de calidad de software por provin-
cias, fuentes de adquisicion, etcétera.

e Expediente de pruebas.

Estos elementos ayudan a:

e Detectar lideres. Esta actividad persigue que
sean reconocidas las competencias blandas de
las personas que, con mas conocimientos en
el tema, a su vez sean capaces de dirigir equi-
pos de trabajo bajo las condiciones explicadas
de lejania geografica y escasos conocimientos,
rompiendo asi los clasicos esquemas de equipos

tradicionales. Esta cultura del liderazgo fomenta
las aspiraciones de capacitacion de los miem-
bros bajo el mando del lider, asi como el interés
por coordinar el trabajo y realizar diagndsticos
tanto a proyectos, como al personal.

® Formar base documental. Esta actividad esta
orientada a dejar evidencia escrita y consulta
posterior, por los interesados, de toda aquella
documentacién que se genera durante las prue-
bas y que es parte del expediente de las mismas.
De esta forma, se puede llevar un control del
proceso de prueba por parte de los directivos,
lo que puede servir de estudio y superacion a
futuros integrantes del equipo de trabajo.

Perspectiva “gestion de la innovaciéon”

Desde esta perspectiva, se brindan elementos
enfocados principalmente a los productos de soft-
ware en siy las necesidades de mercados por regio-
nes del pais, entre otros. Algunos de los elementos
brindados por la gestion del laboratorio son:
¢ Base de datos con los productos liberados.

De estos productos se tiene:

- Tipo de producto: de gestion -econdmica,
productiva, de RRHH-, educativos, portales,
multimedias.

- Tecnologias: leguajes de programacion, len-
guajes de bases de datos, frameworks.

- Versiones: describiendo en cada momento las
caracteristicas de la misma.

- Ficha del producto: documento que describe
el producto en mayor profundidad y especifi-
cidades.

Certificaciones.

Tecnologias mas usadas.

Tecnologias por provincias.

Cantidad de iteraciones del producto.

Cantidad de no conformidades (NC) del producto

y sus artefactos asociados.

e Porcentaje de NC por categorias (documenta-
cion, aplicacién, disefio, material de formacion).

¢ Porcentaje de NC por tecnologias usadas.

Provincias/productos liberados.

e C(antidad de NC por provincias.

Estos elementos ayudan a:

e La gestion de la innovacion. La actividad de
innovacién de productos y servicios puede verse
afectada por estos elementos, ya que, por ejem-
plo, se pueden tomar decisiones sobre el uso de
una u otra tecnologia para determinados tipos
de proyectos. Ademas, se tiene el conocimiento
de todos los productos liberados en la empre-
sa y para qué sirven, lo que evita desarrollos
repetidos de aplicaciones con similares fines y
propicia la evolucion de los existentes; ayuda a
valorar si una aplicacion debe o no ser migrada a
otra tecnologia en versiones futuras, entre otras.

33



34

e La gestion de proyectos. Esta actividad se nutre
obteniendo informacién sobre regiones del pais,
mas fuerte en una u otra tecnologia, o en un
tipo de proyecto especifico, y orientando hacia
alli la estrategia de mercado adecuada. Se deci-
de qué proyecto puede ser un nuevo desarrollo
0 es simplemente una evolucion de un producto
existente, lo cual hace mas efectiva la gestion
de los recursos (humanos y técnicos) dentro de
un proyecto y ayuda a garantizar su éxito.

Perspectiva “gestion de la calidad”

Esta perspectiva es considerada intangible para
muchas empresas, y aunque algo hay de cierto en
sus resultados, poco palpables, no cabe duda de que
brinda aportes muy significativos que aseguran y
controlan los procesos productivos y de desarrollo,
garantizando finalmente que se muestre la calidad
en sus productos y servicios. Por eso un laboratorio
de pruebas de software es una fuente inagotable de
elementos que brindan la vision de calidad de una
empresa en todos los sentidos, por ello todos los
elementos anteriores y muchos mas forman parte de
esta perspectiva.

Por tanto, se mencionaran algunos que princi-
palmente tributan a la calidad interna de los proce-
sos de la organizacién, como son:
® Quejas de clientes (trimestrales y anuales).
Quejas vs. productos.

Quejas vs. servicios.

Resultados de las verificaciones de los servicios.
Resultados de encuestas de satisfaccion a los
clientes.

¢ Resultados de revisiones a procesos internos.

Estos elementos ayudan a:

e La gestion de la calidad. Permite la mejora
continua sobre procesos y servicios y se basa
en acciones correctivas y lecciones aprendidas.
Fomenta la cultura de la calidad a través del
quehacer organizado, revisiones constantes.

® Formar base documental. Ayuda dejando
constancia de todas las revisiones que se rea-
lizan a procesos y servicios, como actas, in-
formes de revisiones, encuestas y registros de
quejas.

Resultados

Esta iniciativa ha venido teniendo algunos re-
sultados que ya se hacen valer en la Division Des-
oft Sancti Spiritus, y se muestran como ejemplo de
todo lo anteriormente explicado. Estos resultados
tienen trascendencia en las decisiones estratégi-
cas de la entidad, y ya se encuentran disponibles
para su analisis y discusion por todas las partes
pertinentes. Se ha podido medir la efectividad y
margen de error de los probadores, teniendo en
cuenta la cantidad de no conformidades que estos
detectan, y que el porcentaje de ellas es cancela-
do.

En la Figura 1 se muestran algunos datos reco-
pilados sobre los implicados, que demuestran que
los conocimientos que tienen sobre calidad fueron
adquiridos fundamentalmente en la universidad,
existiendo un bajo porcentaje de estos conocimien-
tos adquiridos en el posgrado, lo cual ayuda a la
gestion del conocimiento de saber coémo marcha el
proceso de capacitacion en este aspecto, y permite
tomar medidas en este sentido.

Grafico de adquisicion de conocimientos de calidad

Fuentes de Adquisicion de Conocimientos de Calidad

14%

38%

M Universidad
Trabajador de la rama

Postgrado

48%



Este conocimiento de calidad es aplicado en Conclusiones
diferentes escenarios, y la Figura 2 trata sobre el
porcentaje de estas personas que aplican ese cono-

cimiento como parte de su trabajo actual.

La gestion de un laboratorio de pruebas es su-
mamente til en la gestion empresarial, mucho

Aplicacion de los conocimientos de calidad

Uso de los conocimientos de calidad

23%

50%

Desde otra 6ptica, se ha podido mostrar los di-
ferentes tipos de productos que han pasado por el
laboratorio y cuales han sido los que predominan.
También se tienen las tecnologias que han sido
predominantes, incluso con una ponderacion de
las mismas, segln las provincias que las utilizan.
Igualmente, son de vital importancia los productos
liberados por provincias y la cantidad de no confor-
midades detectadas en cada caso, para valorar la
eficacia del proceso de desarrollo y de la tecnologia
asociada.

27%

B Es su trabajo actual
Realizar mejor su trabajo

Transmitir los conocimientos

mas alld de conocer los indicadores de calidad de
productos, servicios y artefactos correspondientes.
Aporta elementos importantes que pueden mane-
jarse para que tenga mayor efectividad la gestion
del conocimiento, de la innovacion y de la calidad,
y la gestion estratégica en si.

El andlisis de estos estudios puede derivar en
una adaptacion a la actividad de informatica ban-
caria, y ayuda a comprender la importancia de las
pruebas para motivar su estudio.

Pruebas de software. Consultado el 17 de enero de 2017.

Tayché, C. G., Yanet, B. R., Raykenler, Y. H. y Aylin, F. E. (2014). Estrategia
para desarrollar la perspectiva Procesos internos en un laboratorio de pruebas
de software. Revista Cubana de Ciencias Informaticas, Vol 8, Iss 4, pp. 145-
156 (2014). https://doaj.org/article/b3fe40304b6f49bab2cadcfcfOedf5fa

QA: Pruebas para asegurar la calidad del producto software (I). Consultado el
17 de enero de 2017. http://blog.elevenpaths.com/2014/09/

https://mantis.ssp.desoft.cu
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La mujer cubana siempre ha estado presente en
los procesos revolucionarios de nuestro pais a tra-
vés de la historia, demostrando que, ademas de su
labor cotidiana, es capaz de cumplir grandes misio-
nes en defensa de la Patria.

A proposito de estas mujeres abnegadas, presen-
tamos este pequeiio escrito sobre una patriota poco
conocida, que sirvio de modelo para la acufiacion de
una moneda cubana.

Nos referimos a la camagiieyana Leonor Molina
Adan, nacida en 1870, en los campos de Cuba
Libre.

Después de ser asesinado su padre por
los espafioles, ella y su madre continua-
ron en la manigua, hasta que la grave-
dad de la situacién las obligé a mar-
charse a Puerto Principe, y después
a emigrar a Estados Unidos, donde
permanecieron exiliadas hasta el fin
de sus dias. Muri6 en Miami, el 12
de enero de 1957, a la edad de 87
afos.

Su busto esta reflejado en una
moneda de plata por valor de un
peso, acuiiada en Estados Unidos
en 1897, en tres tipos con peque-
fas diferencias, y se le llamdé SOUVE-
NIR. Esta acufiacion se repitié en 1898

y llevo en su leyenda la palabra PESO, en vez de
SOUVENIR. Fueron disefiadas por el escultor italia-
no Felipe Martigny. Ambas fueron utilizadas para
recaudar fondos para la guerra.

Nuestro homenaje a la noble camagiieyana que,
por su belleza sin par y su devocion a la causa de
la Revolucion, fue digno representarla en la moneda
cubana.
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