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El canje de billetes

Por: Eufemio Naranjo Torres

En agosto de 1961 se inici6 la ejecucion de una importantisima tarea, cuya organizacion técnica y
administrativa estuvo a cargo del Banco Nacional de Cuba, y en la que los trabajadores bancarios tuvieron
una mayoritaria participacion: el canje de billetes dispuesto por el Gobierno revolucionario, llevado a la
practica durante los dias 6 y 7 de agosto de 1961. Se cumplen 52 afios de aquella fecha, por lo que la
inmensa mayoria de los actuales trabajadores bancarios ain no habia nacido.

Aungue légicamente ya se habla poco del asunto, en su momento dicha tarea constituy0 una operacion
de tal envergadura e importancia en el aspecto econémico-financiero que, a mi juicio, pudiera incluirse
entre las grandes batallas que nuestro pueblo y la Revolucién han tenido que librar para enfrentar y
derrotar a la contrarrevolucién y al imperialismo.

En aquella oportunidad nuestro Comandante en Jefe dijo: “La Ley del canje fue un golpe aniquilador para
la contrarrevolucién y una medida de proteccién para el pueblo de Cuba y a la Nacion”.

Necesidad de efectuar el canje

1. Los billetes que circulaban en Cuba eran impresos por empresas extranjeras en los Estados Unidos,
sobre cuya actividad nuestro Gobierno revolucionario no tenia control alguno.

2. En su huida, los personeros del batistato se llevaron consigo una considerable cantidad de moneda
nacional, y otras importantes sumas habian entrado a la Base Naval de Guantanamo por similares
circunstancias.

3. Se conocia que la CIA habia acumulado grandes cantidades de dinero nacional para introducirlo de
manera fraudulenta en el pais y pagar las actividades contrarrevolucionarias.

4. Individuos contrarios al proceso revolucionario y con una alta capacidad econémica, siguiendo
consignas contrarrevolucionarias, habian optado por retirar sus fondos de los bancos, no obstante la
fuerte campafia realizada previamente por el BNC, exhortando a la poblacion a no atesorar el dinero
en casa por ser lesivo a la economia nacional, ademas de no ser una manera segura de guardar el
dinero, lo cual también estaba contemplado como un delito en la Ley del BNC.

Todo ese dinero podia y estaba siendo utilizado para financiar la contrarrevolucién, por lo que fue
necesario eliminar totalmente dicha fuente de financiamiento, la cual procedia de los recursos propios de la
nacion.

Ejecucion del canje

Para ello el Gobierno revolucionario dicto las leyes 963/61 y 964/61; la primera se decretd 4 dias antes
gue la segunda, ya que no era conveniente que el contenido de esta Ultima se conociera al mismo tiempo
gue el de la primera.

La primera de las leyes, la 963/61, promulgada el 4 de agosto de 1961, estableci6 las condiciones
generales para ejecutar el canje como sigue:

1. Dispuso que las Organizaciones Revolucionarias Integradas (ORI) quedaban encargadas del
cumplimiento de la misma, debiendo coordinar sus funciones con el Banco Nacional de Cuba,
encargado de la aplicacion técnica del canje, y con las Fuerzas Armadas Revolucionarias,
responsables de la custodia y transporte de los billetes.

El canje se estableci6 a la par, o sea, un billete nuevo por un billete viejo de igual denominacion.

2. Se crearon centros de canje, a los cuales deberian acudir los ciudadanos a canjear los billetes en
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poder de los respectivos nucleos familiares. Para evitar grandes movilizaciones de nuevos billetes y
asegurar una operacién de canje rapida, la ley disponia que a cada uno de los ciudadanos se le
canjearan de inmediato 200 pesos y con el resto, en los casos que existieran, se les abriera una
cuenta especial para su canje posterior.

3. Los organismos, las empresas, los sindicatos, las organizaciones politicas y sociales, las sociedades y
personas juridicas de caracter privado no tenian que concurrir a los centros de canje, sino que
procederian a depositar la totalidad de los billetes antiguos, el primer dia del canje, en una cuenta
especial que se abriria en la agencia bancaria donde mantuvieran su cuenta corriente de
operaciones, a los fines de su posterior canje.

Para facilitar el canje al cuerpo diplomatico acreditado en Cuba, se habilité un centro especial de
canje en el Ministerio de Relaciones Exteriores.

4. Las personas que por fuerza mayor comprobable no pudieran efectuar el canje durante los dos dias
autorizados, podrian presentarse dentro del término de 60 dias posteriores al ultimo dia de canje,
ante la agencia bancaria mas cercana a su domicilio para entregar los billetes antiguos en su poder,
levantandose acta de la entrega.

5. Durante los dos dias establecidos para el canje, se prohibi6 la llegada al territorio nacional de
personas, aviones, buques y otras embarcaciones procedentes del extranjero, o sea, se cerraron las
fronteras.

El 8 de agosto de 1961 se promulgé la Ley 964/61, que estableci6 la manera de proceder para el canje de
los billetes viejos depositados en las cuentas especiales de las personas naturales y de las personas
juridicas, como sigue:

o Establecié el respeto integro a los depdésitos bancarios existentes al momento de establecerse el
canje sin limitacion alguna.

e Las cuentas especiales abiertas a personas naturales que acudieron a realizar el canje portando mas
de 200 pesos, hasta la suma de 1000 pesos se canjearian de inmediato. Por el resto, hasta los
10,000 pesos, quedarian depositados en una cuenta especial, de la cual su titular solo podria
extraer 100 pesos mensuales. El exceso del depdsito inicial de los 10,000 pesos quedaba sin valor
canjeable.

e A las personas juridicas privadas, una vez demostrada documentalmente su condicion de industrial o
de comerciante, se les canjed de inmediato hasta la suma de 5,000 pesos. El resto, hasta los 10,000
pesos quedaria depositados en una cuenta especial de ahorro, de la cual su titular podra extraer 100
mensuales. El exceso del depésito inicial de los 10,000 pesos, quedaba sin valor canjeable.

e Las personas incapacitadas fisica 0 mentalmente para trabajar y que carecieren de otros recursos
para su manutencion, se les permitira, una vez comprobados ambos extremos, conservar como
deposito, después de canjear 1,000 pesos a la par, hasta 19 000 pesos y girar mensualmente contra
ese depdsito por cantidades que no excedan de los 300 pesos al mes.

o Las cantidades de billetes viejos ingresados en las cuentas especiales de entidades publicas, politicas,
sindicales, periodisticas, seran canjeadas de inmediato al 100% y acreditadas en sus respectivas
cuentas corrientes.

Algunas observaciones

La responsabilidad maxima por la implementacion del canje recay6 en las ORI, mientras que el Banco
Nacional de Cuba asumio la responsabilidad de los aspectos técnicos y administrativos, en tanto las
Fuerzas Armadas Revolucionarias se ocuparon de la custodia del transporte de los billetes. En las mesas
de canje participaron activamente los miembros de las ORI.

Los nuevos billetes puestos en circulacion fueron hechos en la Republica Socialista de Checoslovaquia y
trasladados a Cuba en barco, enmascarados en cajas de armas.

La etapa preparatoria del canje fue llevada a cabo con un grado de eficiencia y discrecion tan perfecto,
que todos nuestros enemigos, desde la sofisticada CIA hasta el mas lucido de los “gusanos”, conocieron
del mismo solo a través de la prensa, cuando ya no podian hacer absolutamente nada para mitigar sus
efectos.

Para ejecutar el canje fue necesario instalar 3,500 centros en todo el pais, con las debidas condiciones, no
ignorando que ya en aquellos momentos en algunos de esos lugares existian alzados
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contrarrevolucionarios, para lo cual fue necesario movilizar a miles de personas e infinidad de equipos
para transportar los nuevos billetes hasta los méas recénditos parajes.

Cuando se produjo el canje de los billetes, el presidente del Banco Nacional de Cuba era el compariero
Raul Cepero Bonilla, segundo presidente revolucionario del BNC, pero el encargado de la operacion desde
su inicio en 1960 habia sido el comandante Ernesto Guevara de la Serna, nombrado presidente del BNC el
26 de noviembre de 1959, y fue su firma la que aparecié en los nuevos billetes que comenzaron a circular.
También conocié de la operacion anticipadamente Salvador Vilaseca Forné, vicepresidente del BNC en
aquel entonces, persona de confianza del Che.

Por exceso de los 10,000 pesos autorizados a canjear, se recibieron alrededor de 35 millones, que fueron
decomisados.

En el momento de practicarse el canje, existian en circulacién 1,187 millones de pesos, y se presentaron a
canje 724 millones. La diferencia, 463 millones, se considerd que se encontraba en poder de la
contrarrevolucion en el extranjero y de elementos internos que no lo presentaron.

Al finalizar el canje, la circulacion monetaria disminuyé en 709 millones de pesos, lo cual resulté altamente
positivo para el pais, por cuanto se fortalecié nuestra moneda y aument6 su poder adquisitivo para el
pueblo.

Director de Auditoria del BFI
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Créditos a trabajadores por cuenta propia

Otorgamiento de créditos a TCP

En pueblo chiquito, grandes resultados

Por: Dilbert Reyes Rodriguez

Contrario a la tendencia nacional que ilustra bajo interés de los cuentapropistas por acceder a créditos
bancarios, la sucursal de BANDEC del municipio granmense de Campechuela demuestra la posibilidad de
ampliar con éxito esta modalidad.

Ni su propio personal podria sospechar que la pequefia Sucursal 7641 de BANDEC —ubicada por demas en
un poblado distante de los mas dinamicos centros urbanos de la isla— fuera actualmente la unidad bancaria
gue mas créditos ha concedido a trabajadores por cuenta propia (TCP).

Cierto es que la posibilidad de otorgar créditos a personas
——— naturales insertadas en las formas de trabajo no estatal, a
partir del 20 de diciembre de 2011 —con la entrada en vigor del
Decreto Ley 289, ademés de las resoluciones 99, 100 y 101 del
Banco Central de Cuba y la Instrucciébn 7 del Ministerio de
Economia y Planificacion, todas también de 2011-, no ha
tenido el impacto que a estas alturas se esperaba.

= Precisamente por esta razén, despierta interés saber como la
~ysucursal del poblado de Campechuela, cabecera del municipio
homonimo, en la oriental provincia de Granma, ha logrado
gl atraer hacia esta modalidad un nimero de clientes que, aunque

'lejos todavia de las aspiraciones pretendidas con esta politica,
aventaja por mucho al promedio logrado en el resto de las
sucursales de la nacion.

Estimular la confianza

“No cansarnos de explicar, de la manera mas paciente y amena posible, todas las posibilidades y ventajas
gue ofrece la modalidad”, explica a modo de clave Daniel Gonzalez Santana, el gestor de negocios,
encargado de atender a los TCP en la sucursal.

Pero enseguida aclara que no hay receta especial; que no han hecho nada extraordinario. “Solo creamos
un espacio de permanente confianza, desde que en la oficina conocemos su interés por saber mas de la
opcién, cuando recibimos la solicitud formal, a la hora de la visita al local, hasta cuando cerramos el
contrato y le deseamos la mayor ventura en el negocio”.

“Otra cuestion es no perder nunca el contacto con el cliente” —sigue Daniel. “Es la ventaja de vivir en un
pueblo chiquito. Los conozco a todos, y sé las condiciones de cada cual. También esto permite estrechar
las relaciones del banco con los TCP y abrir el marco de su confiabilidad hacia nosotros”, acota.

“Creo que establecer este tipo de nexos ha sido esencial en la
disciplina mantenida hasta la fecha. Por ejemplo, ninguno ha
atrasado el pago de la mensualidad, y a la hora de acordar con
ellos el periodo de amortizacién del crédito, no hemos discutido
mucho”.

Orlando Cervifio Bellas, gerente comercial de la Sucursal 7641,
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precisa que hasta el momento el Comité de Créditos de la g
sucursal ha aprobado 22 créditos en total, la mayoria para
elaboradores de alimentos y bebidas no alcohodlicas —en
correspondencia con la tendencia nacional- y un menor
porcentaje distribuido en oficios diversos, como productor
vendedor de calzado, barbero, comprador vendedor de
productos agropecuarios, y otros.

Cervifio destaca que cinco de las solicitudes aprobadas han sido para capital de trabajo, es decir,
destinados a adquirir insumos y materias primas necesarias en su negocio, por lo cual han entregado 25
000 pesos.

“Para este tipo de créditos, fijamos una tasa de interés del 5%, como esta establecido, y aunque el
periodo de amortizacion permite concebirlo en 18 meses, un analisis exhaustivo de las capacidades de
pago nos llevd a definirlos en 12 meses, pues sus ingresos respaldan el reembolso en ese lapso.

“En el caso de los créditos de inversion, aprobamos 17 créditos
por un importe de 162 000 pesos, destinado a diferentes
_actividades. Por ejemplo, los barberos lo usaron en la compra
de aparatos eléctricos de afeitar, sillones, espejos; los
zapateros, en maquinas de coser, hormas; los gastronémicos,
en neveras, y asi en otros oficios. También los aprobamos para

“En este tipo de crédito fijamos la tasa de interés en un 7%;
el plazo de amortizacién, que podia llegar hasta cinco afios,
acordamos dejarlo en tres, y hubo conformidad”, acota
Cervifio.

Daniel Gonzalez, el gestor, considera importante sefialar que la reduccién del periodo de amortizacién no
puede verse nunca como algo impuesto, por voluntad arbitraria del banco; y si es verdad que permite un
reingreso mas temprano del dinero, también ofrece ventajas al TCP, por lo cual lo usan también como una
herramienta de convencimiento y atraccion en la conversacion con el cliente.

“Asi se le explica en cada encuentro previo al contrato, como una manera de establecer beneficios para
ambas partes, pues mientras el dinero regresa al banco en menos tiempo, al cliente se le reduce
considerablemente el monto de los intereses. Ademas, le insistimos en que si salda el crédito en tres afios,
mas temprano puede pedir otro.

“Esta explicacién nos ha dado resultado, e igual lo hacemos respecto a las comisiones. Es requisito que el
cliente cree una cuenta corriente, con un limite no menor de 500.00 pesos, y de la cual puede prescindir
de su estado de cuenta correspondiente.

“En esencia, nos hemos convencido de que hay herramientas que, si se emplean con sutilidad e
inteligencia en la conversacion con el cliente, pueden entusiasmarlo las bondades y decidir acogerse a un
crédito”, resume Daniel.

Buscar y convencer al cliente potencial

Otra de las causas que los trabajadores consideran positiva en la gestion de la sucursal de Campechuela,
en relacion con los créditos a los TCP, es la agilidad con la cual son atendidos en cada tramite, desde la
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explicacion inicial, cuando exploran sobre las posibilidades y ventajas de los créditos, hasta la prioridad
gue tienen al momento de liquidar las mensualidades.

Sin embargo, una de las acciones decisivas para el éxito de la gestion de la sucursal fue el acercamiento a
algunas figuras del trabajo no estatal que, por la estabilidad de sus negocios y la suma de sus ingresos,
ofrecerian buenos dividendos al banco.

“En el caso de los productores vendedores de calzado, fuimos nosotros quienes salimos a persuadirlos con
la posibilidad de que sacaran un crédito para mejorar su actividad”, asevera Daniel.

“Tienen ingresos significativos, y otorgarles créditos era muy ventajoso para el banco porque, cuando son
negocios estables, tenemos menos dificultades para recuperar el dinero prestado. Conversamos con ellos y
tuvieron una reaccion positiva, pues desconocian todas las potencialidades reales de la nueva politica.

“Les explicamos para qué se usa el crédito, sus modalidades, cdmo podian con él reparar el local y hasta
comprar maquinas herramientas, instrumentos y otros insumos necesarios en su actividad.

“Terminaron por acceder y adquirieron de inmediato unas maquinas especiales para dobladillar y coser
calzado, que les humanizé el trabajo y les multiplicé el resultado. También compraron hormas y otros
componentes Utiles”.

Hoy son deudores muy disciplinados y manifiestan satisfaccion con la posibilidad ofrecida por el banco.

Otro ejemplo, muy cerca de la sucursal, lo es René Gil, un joven elaborador y expendedor de alimentos
ligeros, quien inconforme con el espacio reducido y la presentacion de su local, accedidé a un crédito para
ampliar y remodelar la pequefia cafeteria, hoy en evidente ejecucién constructiva.

“La considero una opcidn ventajosa, porque permite acceder rapidamente a un monto de dinero del cual
no siempre se dispone en su totalidad. Ademas, tienes la garantia de que lo presta una entidad bancaria
estatal, sin los riesgos que muchas veces se corren, cuando este tipo de cosas se hacen ‘de palabras’ y
entre personas naturales”, argumenta Gil.

De toda la rutina en el seguimiento de los TCP acogidos a créditos, Daniel destaca que algo sagrado es el
control y la verificacion del destino del dinero. “Si es para una nevera, o un horno, o una maquina
herramienta, alld vamos nosotros a comprobarlo. Eso es ley, y hasta ahora en Campechuela ha habido
total disciplina con eso”.

Reservas por aprovechar

Ademas del buen trabajo, de la dinamica con que los trabajadores de la Sucursal 7641 implementaron la
nueva politica que hoy los coloca a la vanguardia del pais en el otorgamiento de créditos a TCP, también
estan conscientes de algunas reservas que, de instrumentarse mejor, podrian multiplicar los resultados de
la modalidad crediticia.

Coinciden en que, conjuntamente con la falta de informacién, hay otras condiciones objetivas que limitan
el desenvolvimiento de la actividad, como el uso de la chequera y el acceso a un mercado mayorista.

“Cada cuentapropista dispone de una chequera para pagarles a sus proveedores, sean frutas, viandas,
materias primas en sentido general; pero por las caracteristicas de los negocios, que generalmente son
pequefios, no es regular el uso del cheque. Como son compras menores, casi siempre prefieren pagarla en
efectivo, muchas veces por exigencia de los vendedores”, refiere Cervifio.

“Nosotros dimos un breve seminario a los cuentapropistas del municipio, y aqui les explicamos las
bondades del uso de la chequera. Sabemos que esto cambiard con la apertura de las tiendas mayoristas,
pero es algo que no acaba de cuajar. Por ahora, la mayoria de las relaciones establecidas son entre
particulares, y entre ellos el efectivo es una manera de tener el dinero de inmediato, sin el banco por
medio.

“Otra cosa es la inmovilidad de la cuenta corriente. Varia muy poco el saldo, y esa es nuestra garantia por
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si un dia falla el pago del deudor. Supuestamente, deben depositar alli la mayoria de sus ingresos, pero
eso no es lo que esta pasando.

“A tenor de esta tendencia, consideramos un inconveniente que haya un minimo de 500 pesos sobre el
cual ni nosotros podemos operar, digamos, ante una dificultad a la hora de cobrar la amortizacion mensual
y las comisiones, en caso de que el cuentapropista no concurra por enfermedad, o porque esté de viaje, o
cualquier otra causa.

“Ninguno de los TCP tiene una mensualidad mayor a este monto. La maxima definida ronda los 300 pesos,
y muy bien pudiera deducirse de esta cuenta, cuando algo impida al TCP ir a depositar. EI mes siguiente
restablecera el monto que descontamos y ya esta.

“Ademés, creemos que pueden definirse mecanismos para exigir al TCP que incorpore ingresos
peribdicamente a su cuenta, pues esta es la garantia nuestra de recuperar el dinero cuando existan
problemas”.

Sobre las condiciones de la sucursal, es preciso sefialar que, debido a las nuevas politicas, el banco
incrementé mucho su operatividad y, por consiguiente, aumenté la afluencia de los clientes al banco, asi
como su tiempo de permanencia aqui.

“A fin de atenuar el molesto fenomeno de las colas y la espera, en el caso de los TCP, se tomé la decisidon
de priorizarlos en la entrada, sobre todo a finales de mes, cuando acuden a depositar las mensualidades.

“Debemos tener en cuenta que ellos atienden su negocio precisamente estando alli, y venir aca a demorar
una y hasta dos horas, es un elemento que pudiera frenar su voluntad de acogerse a un crédito”, apunta
el gerente comercial.

Por un mayor y mejor servicio

Como tradicionalmente pasa con las nuevas propuestas, algo de resistencia ha generado en el creciente
sector no estatal la posibilidad de acceder a créditos bancarios, una apertura que de manera general
todavia no cala hondo en la mentalidad y en el actuar econdmico del cubano como persona natural.

Esta verdad también estéd identificada en la Sucursal 7641, y a fin de responder en consecuencia, ya
disefian una estrategia méas personalizada, dirigida directamente a ampliar este servicio.

“Creo que estamos en condiciones de iniciar un diagnéstico del potencial de clientes en el municipio y de ir
a explicarles personalmente las posibilidades que tienen. Hasta el momento, hemos pretendido hacerlo
mediante reuniones, pero no participan nunca todos los cuentapropistas”, afirma Yoendris Alvarez Aguilar,
gerente contable.

“Nos falta a los bancarios la promocion de este servicio a todos los niveles territoriales, y es posible
hacerlo si usamos con inteligencia el espacio en los medios de difusion masiva y concretamos otras
acciones menores como la distribucién de pequefios impresos.

“Pienso que, como banco, podriamos empezar por definir bien los sectores en los cuales nos interesaria
mas invertir, y a partir de esa base hacer divulgacién; y si Daniel como gestor puede identificar los
negocios mas grandes, tal vez asi enfocaria mejor el trabajo de persuasion.

“Por lo general, esperamos que los TCP se acerquen a nosotros, pero nosotros pudiéramos muy bien
acercarnos a ellos, buscar ese cliente potencial y atraerlo con nuestras propuestas”.

Periodista del diario Granma
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Una sucursal mas cerca de los cuentapropistas

Por: José Jasan Nieves y colaboracion de la Lic. Leidy Gonzalez Mederos

Cuando en 2012 Belkis y varios colegas conocieron de los nuevos créditos para trabajadores por cuenta
propia, vieron en el Banco Popular de Ahorro una posible fuente del dinero que necesitaban para climatizar
su restaurante “Bahia”, en la calle Campomanes de la capital provincial de Cienfuegos.

“Lo pagamos en un afio; volvimos a
. |solicitarlo porque vimos que nos fue
atil y pudimos remodelar el salon.
1 Estamos en tiempo con el pago de
este crédito y, cuando terminemos,
vamos a pedir otro”, cuenta Belkls

\ Ias ventas del almuerzo.

Ella es una de los clientes que han
acudldo hasta la Sucursal 4822 del
BPA, ubicada en el Boulevard de la
Perla del Sur. Esta oficina bancaria

2 aparece como la de mejor
correlacion en el pais entre cantidad
de habitantes, nimero de
trabajadores no estatales inscritos y
financiamientos concertados.

De acuerdo con Yoanna Couto
Pérez, su directora, desde la aprobacion de la Nueva Polltlca Bancaria la institucion puede entregar
financiamientos para inversiones en negocios ya estructurados y también capital de trabajo, por ejemplo,
para la adquisicion de materias primas.

Ante la avalancha de nuevos servicios, dentro de los cuales sumaron esta facilidad crediticia, en la sucursal
perlasurefia decidieron encargar a una trabajadora especifica para estos asuntos, cuenta Yoanna. Luego de
casi dos afios, la medida permite brindar un servicio mas especializado.

Ese rostro visible es Marieslys Castillo Pereira, gestora comercial, con varios afios de experiencia en la
banca de negocios y los servicios a entidades estatales; una préctica que le ayudo a incorporar los nuevos
procedimientos sin muchas dificultades.

“Aqui hemos prestado dinero para comprar un coche y un caballo, climatizar un restaurante, adquirir yeso
para elaborar artesanias, entre otros destinos”, cuenta Marieslys, quien revela que el minimo otorgado ha
sido de 7 000 CUP y el maximo, 20 000.

“Pero no hay limites”, apunta Arturo Luis Diaz Jordan, jefe del Departamento de Banca de Negocios en la
Direccién Provincial del BPA. “El cliente puede pedir lo que crea que necesite. Nosotros hacemos un célculo
de capacidad, siempre teniendo en cuenta que el limite minimo es de tres mil CUP”, explica.

Luego de analizar la documentacion y el funcionamiento de su negocio —acota Jordan—, el Comité de
Créditos determina la cifra hasta donde puede llegar el prestatario, segun las garantias. “El cobro depende
del propio negocio, de hasta donde pueda llegar en la rentabilidad y de cuantos gastos puede minimizar”,
sefala.
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En proporcidon a la cantidad de habitantes y de trabajadores por cuenta propia inscritos, la sucursal del
Boulevard cienfueguero es en el pais la que mejor resultado muestra... pero suman apenas 12
financiamientos y 37 cuentas corrientes.

¢Por qué tan bajo niumero? Diversos criterios afloran como respuesta.

“Pudiera estar fallando la divulgacion del servicio y también influye el temor a lo desconocido en ambas
partes”, considera la directora Yoanna, para quien urge influir mas en los trabajadores bancarios, en aras
de que incentiven y consigan un mayor numero de clientes.

“Es evidente que la calidad total de nuestro servicio constituye todavia una deuda”, subraya Arturo, quien
ha visto crecer el nUmero de gestiones con el banco, pero mantenerse casi idénticas las estructuras, salvo
en escasos aumentos de trabajadores o medios informaticos.

“En la capital provincial creamos un area independiente para manejar los créditos de las tres sucursales,
como una manera de descongestionarlas. Pero salta a la vista que necesitamos crecer mucho mas”,
agrega.

Para Marieslys no todo el que se
acerca reune los requisitos para
poder solicitar un financiamiento.
“Recién comienzan un negocio y no
tienen como demostrar ingresos,
razén por la cual se hace un andlisis
profundo, y define su aprobacién
nuestro Comité de Crédito para
certificar su confiabilidad y poder
entregarles el dinero, que es nuestra
intencion final”, apunta.

A Belkis la existencia de un garante
con alta capacidad de respuesta y
los créditos de su negocio le han
dado confianza para reponer con
prontitud el dinero y optar por
seguir aprovechando la opcién
crediticia.

h . .--HH"“'-._ F
“Esta es una iniciativa valiosa por donde quiera que la miremos, porque podemos resolver nuestro
problema, y el banco gana también”, concluye, apremiada, a punto de recibir al primer comensal de la

jornada.

Periodista.

Sumario
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Petroleo y su impacto en la economia

Por: Lic. Isabel Colomer de la Rosa*

El petroleo es la fuente energética mas importante hasta el dia de hoy. Casi todos los procesos
productivos, al igual que la produccion de energia eléctrica, los alimentos y el transporte mundial
dependen del petroleo. De él se extrae una gama casi infinita de productos derivados que le convierten en
uno de los componentes mas importantes del desarrollo econdémico y social en todo el mundo. De hecho,
el petroleo es considerado por la mayoria de los analistas como la moneda estandar del mundo. No hay
otro producto méas comerciado que el petroleo. Es un bien que cada vez ser4 mas disputado, segun se
vayan agotando las reservas, sin que se disponga de otras fuentes energéticas que puedan cumplir el
mismo papel, y a precios razonablemente equiparables.

Desde hace afios se estan promoviendo mecanismos de control para el petréleo. Las potencias
occidentales han intervenido en los paises con recursos petroleros, propiciando gobiernos afines u
obedientes y desestabilizando los que no lo eran. También han logrado concesiones y han pugnado por
dominar las redes de comercializacion y distribucion, e incluso, han intervenido militarmente cuando sus
intereses han estado en riesgo. El “petroleo y la energia” tienen poder y ejercen la supremacia en todos
los contextos econdmicos. En toda su historia el petrdleo ha seguido una tendencia alcista que lo ha
convertido en una fiera aniquiladora del hombre, producida por el mismo hombre.

El precio del crudo —que se cotiza en ddlares USD por barril (1barril=159It)— es un referente en el sistema
energético mundial; sus variaciones afectan al resto de los mercados energéticos, forman parte vital de los
mercados financieros, especificamente en el de derivados, incidiendo sus variaciones en casi la totalidad
del resto de los sectores.

Existen dos tipos de petroleo principales de referencia para fijar los precios de venta y negociar en el
mercado financiero. Estos son el West Texas Intermediate, crudo ligero y dulce de EE.UU. que
fundamentalmente se negocia en New York Merchantile Exchange, sirviendo de referencia a los mercados
de derivados de EE.UU. y el Brent del Mar del Norte, negociado en la International Petroleum Exchange y
como referente también de derivados, pero de Europa y Asia.

También es importante destacar el petroleo ofertado por la Organizacion de Paises Exportadores de
Petroleo (OPEP), cartel que hasta el momento ha representado un 40% de la oferta mundial de petrdleo
(ahora el 35%) y posee cerca del 70% de las reservas mundiales de petréleo natural o convencional del
globo terrestre. Surgié en los afios 60 para proteger a los paises monoproductores de petréleo contra los
altos precios impuestos por la especulacion de las grandes compafias petroleras, principalmente de
EE.UU., y para tratar de equilibrar la oferta y demanda mundial de este hidrocarburo, logrando precios
razonables. Por ende, no llevan a cabo la especulacion. Los paises que lo integran son Argelia, Libia,
Nigeria, Indonesia, Iran, Irak, Kuwait, Qatar, Arabia Saudita, Emiratos Arabes Unidos, y también estan
incluidos Venezuela y Ecuador.

Sin embargo, hay dos factores basicos que determinan el precio del barril de petréleo en el mercado: las
leyes de oferta y demanda y la incertidumbre.

La oferta depende de:

1. Las reservas existentes.

2. Los costos de extraccion en cada yacimiento (hoy mas dificiles de extraer, principalmente de aguas
profundas o rocas pizarras o0 de esquisto).

3. La tecnologia existente.

4. El grado de confabulacion de los distintos oferentes. En este punto se destaca Arabia Saudita, que en
ocasiones ha producido y vendido méas de su cuota establecida por la OPEP para bajar mas el precio del
petroleo y favorecer la alicaida economia de EE.UU. (todavia el mercado laboral e inmobiliario no se
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repone totalmente), algo que ha sido reclamado en ocasiones a la organizacién por Rafael Ramirez,
ministro de Petréleo y Energia de Venezuela.

La demanda, a su vez, depende de:

1. La cantidad de consumidores.
2. La renta y la riqgueza mundial y su distribucion.
3. La tecnologia existente y, en particular, las alternativas para el suministro energético

(perforacion en el mar y para petréleo no convencional por fracturamiento hidraulico mas caro).
4. El clima.
5. El sistema impositivo en los distintos paises.

La incertidumbre tiene que ver con el sentimiento del mercado ante las condiciones de la economia global,
las crisis, las recesiones, los eventos geopoliticos, asi como también con la actuacién, las medidas
econdomicas, la politica fiscal, la aprobacion de tratados, etc., en los paises o regiones, incluso, con la
propia oferta y demanda, lo que conlleva la especulacion, el peor de los males que dispara los precios del
petroleo.

Hay una serie de factores cambiantes y muy dindmicos que inciden en el comportamiento del mercado
petrolero y que interactian dia a dia: eventos politicos, factores climaticos, comportamiento de los
indicadores econdmicos de distintos paises, manejo de los fondos petroleros e interacciones que se dan
entre los productores, consumidores y empresas petroleras.

En dependencia de los cambios de esos factores y pardmetros (reservas petroleras, reservas estratégicas,
cesta de la OPEP, demanda y oferta, comportamiento econémico de los paises, precios spot o a futuro),
los precios del petréleo asumen determinada cotizacion en el mercado.

Cada uno de los actores en el complejo mercado petrolero (compafiias, transnacionales, exportadores,
importadores, traders, especuladores, etc.) traza planes y estrategias de acuerdo con los vaivenes de la
economia mundial y de los factores climaticos, asi como de las relaciones politicas intergubernamentales y
comerciales entre los estados y las compafiias transnacionales, entre otras.

Por eso, para su comprension, los analistas hacen una observacion y andlisis del entorno del sistema
petrolero internacional en un contexto temporal determinado, diario, mensual, trimestral, y a partir de ahi
lanzan sus prondsticos a largo plazo, sobre la base de precios promedios. Por lo general, se utiliza el Brent
para estos andlisis, ya que el WTI esta politizado y bastante manejado por EE.UU., al mediatizar muchos
de sus datos econdémicos.

Ahora bien, las inversiones en fondos petroleros son seguras y dan mucho dinero, se realizan sobre
productos que se utilizardn en la economia de la mayoria de los paises, cualquiera que sea su desarrollo.
Ademas, la tendencia de los precios del petréleo parece ir, inevitablemente, al alza, al igual que el valor de
las acciones relacionadas con esta materia. Y como factor importantisimo, este es un recurso natural
agotable, por lo que indefectiblemente hard que su precio siga al alza.

Por ejemplo, durante 2012 se report6 un incremento del 0,84% en el Brent, marcador de tendencia en
mercados europeos, que pas6 de promediar US$110,80 en 2011 a US$111,65 en 2012.

Por su parte, West Texas Intermediate (WTI) de Estados Unidos obtuvo un decrecimiento del 0,86%, al
cerrar 2012 con una media de US$94,27 por barril, frente a los US$95,12 del afio anterior. Pero esto fue
manipulado por el Gobierno de EE.UU. para ayudar a abaratar los precios de la gasolina en el paisy
favorecer una economia alicaida.

Por su parte, el indicador de la OPEP también cerré ese afio con un aumento del 2,05%, al presentar una
media de US$109,55 por barril, frente a los US$107,46 de 2011.

A manera de interés, el crudo venezolano obtuvo un precio promedio en los mercados internacionales de

US$103,46 por barril, lo que representd un incremento del 2,45% respecto a los US$101,6 por barril que
alcanz6 en 2011. De acuerdo con cifras preliminares publicadas por el Ministerio de Petréleo y Mineria, en

file://11172.20.20.12/e$/I netpub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%6203%20WEB%202013/Petrol eo.html[ 10/21/2016 11:04:54 AM]



Untitled Document

el primer trimestre el barril venezolano se cotizé en promedio de US$111,99 (el mayor del afio). El pico
mas alto se registr6 en marzo, cuando alcanzé los US$116,46. En el segundo trimestre el oro negro
venezolano tuvo una media de US$103,47 por barril. Para el tercer trimestre promedi6 los US$98,97 por
barril, mientras que durante el transcurso del ultimo trimestre se ubicé en US$98,27. Venezuela posee las
reservas certificadas de crudo mas altas del planeta (297 500 millones de barriles) y produce diariamente
unos 2,9 millones de barriles, de los cuales exporta 2,5 millones.

Los precios no aumentan vertiginosamente como antes

Con la caida relativa en la demanda de crudo —por el debilitamiento de las grandes economias—y con el
frenazo en el consumo interno, los precios ya no aumentan a la velocidad vertiginosa del pasado. En los
ultimos dos afios, una vez superada la recesion a nivel mundial, los indicadores apuntaban a un rebote del
comercio global. Pero la recaida de la Eurozona, el anémico crecimiento de la economia estadounidense y
la ralentizacion de la locomotora china vuelven a lastrar las exportaciones mundiales.

En este contexto, el comercio exterior ha sido el principal canal por el cual la debilidad de la economia
mundial ha influido en el desempefio econdmico de América Latina y el Caribe, y ha habido una tendencia
a la disminucion de los precios de la mayoria de los principales bienes béasicos de exportacion de la regién
y un marcado enfriamiento de la demanda externa, sobre todo de Europa y Asia; asi también se ha
comportado para el petroleo.

No obstante, a pesar de sus altas y bajas, este hidrocarburo ha mantenido una tendencia al alza a través
de los afios, como lo apreciamos en el Gréfico 1.

Grafico 1
Trayectoria historica de precios del petréleo
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Base de Datos del especialista.

Segun valores tomados de la propia AIE, la demanda global de petroleo seria como se muestra en el
Gréfico 2.

Grafico 2
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Demanda global de petroleo en millones de
barriles diarios
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Segun datos de principios de septiembre de la Agencia Internacional de Energia (AIE), la demanda global
del petréleo se espera que se acelere en 2014 a 1,1 mb/d, en comparacion con la de 0,9 mb/d en este
2013. No obstante, el crecimiento de la demanda para 2014 se redujo en 0,1 mb/d, debido a los
prondésticos de que decrezca el PIB mundial, segun el FMI, y de que para 2013 la demanda casi no varie.
Se calcula que la oferta mundial aumenté en 575 kb/d en julio hasta 91,85 mb/d, principalmente por la
produccién de paises no pertenecientes a la OPEP.

No obstante, Norteamérica (EE.UU., principal consumidor de petréleo en el mundo) con su estrategia de
independencia energética y su produccion de petréleo no convencional al alza, espera elevar la oferta de
paises no miembros de la OPEP hasta 55, 4 mb/d para finales de 2013.

Segun datos de julio, la oferta de petrdleo OPEP se redujo en 165 kb/d hasta 30,41 mb/d, por problemas
en la produccion de Libia e Irak, a pesar de que Arabia Saudita aumento la produccion. La AIE pronostica
gue la OPEP finalice 2013 con una oferta de 30 mb/d.

La AIE espera que de aqui a 2015 EE.UU. supere a Rusia como el productor mas grande de gas del mundo
y se convierta en “practicamente autosuficiente” ante sus necesidades de energia para 2035.

El aumento de la produccion estadounidense implicaria que la dependencia mundial de petréleo de paises
productores tradicionales en Medio Oriente —que forman la mayoria de la OPEP- terminara pronto.
Fundamentalmente, el proyecto del oleoducto de Keystone XL hara que la produccion estadounidense
aumente a ritmo de 3,9 millones de barriles diarios entre 2012 y 2018, lo cual cuenta con 2/3 del
crecimiento pronosticado para la produccion tradicional fuera de la OPEP, segun la AlE.

Entretanto, la demanda global de petrdleo subird un 8% vy sera satisfecha principalmente por suministros
ajenos a la OPEP.

La AIE aun espera que la capacidad de produccion de los miembros de la OPEP en el Medio Oriente
continte creciendo durante los préximos 5 afios, pero mas lentamente. Se supone que la capacidad de la
OPEP, un 35% a nivel global, aumente en 1,75 millones de barriles, para llegar a 36,75 millones en 2018,
unos 750 000 barriles menos que lo predicho en el pronédstico de la AIE en 2012.

La AIE menciona la “creciente inseguridad en Africa del Norte y Africa subsahariana” como la razén clave
para la desaceleracion.

El abrupto incremento en la produccion petrolera estadounidense se debe mayormente al petréleo de
esquisto, un producto que muchos consideran el salvador del mercado energético del pais. La fracturacion
hidraulica, el proceso de inyectar agua a presion en la roca de esquisto para liberar el petréleo o gas que
contiene, se ha generalizado en EE.UU.

Todo lo relacionado con la independencia energética de EE.UU. afectaria el negocio petrolero, lo cual seria
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un tema a estudiar en otro trabajo.
Observemos el siguiente grafico tomado de los datos de la AlE.

Grafico 3
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Es cierto que el aumento de la produccién de petréleo norteamericano ha incidido en evitar que los
precios de este producto se disparen este afio. Pero la situacién geopolitica, especificamente en el Medio
Oriente, es la que ha sido preponderante cuando el petréleo ha marcado por arriba de los 100 USD. Un
ejemplo esclarecedor es el alza del precio en la semana en que el presidente Obama expresé la primera
idea de un ataque contra Siria. Los fondos de cobertura elevaron las apuestas alcistas al petroleo por
primera vez en cinco semanas, ante la especulaciéon de que Estados Unidos atacara a Siria.

Las firmas administradoras de dinero aumentaron las posiciones largas netas (sobrecompradas) en crudo
West Texas Intermediate (WTI), apostando a que los precios subiran un 4,9%, segun los futuros y
opciones sumados en los ultimos siete dias al 27 de agosto, segun el informe Compromiso de los
Operadores, del 30 de agosto, de la Comision de Comercio en Futuros sobre Mercancia de los Estados
Unidos (CFTC). EI WTI, petrdleo referencial de Estados Unidos, escald la semana del 26 al 30 de agosto al
nivel més alto en dos afios.

“Se compra en cuanto suenan los tambores de guerra, y se vende al primer disparo”, dijo Bill O'Grady,
estratega jefe de Mercado de Confluence Investment Management en St. Louis, que administra US$1 600
millones.

El WTI subid hasta US$109,01 por barril en la Bolsa Mercantil de Nueva York ( NYME por la sigla en
inglés), en la semana que cubrio el informe.

No obstante, cuidado. Hay que destacar que a los norteamericanos —principales consumidores de energia
del planeta— les interesa controlar Siria porque este pais cuenta con las mayores reservas de gas natural
del mundo, y le quieren utilizar el gas como fuente principal de energia, a precios baratos, para poder
prescindir del petroleo. Esto daria pie a lo que muchos expertos latinoamericanos llaman ya la “Guerra del
Gas” y vaticinan una nueva era del gas, no asi del petréleo, tema que se puede abordar en otro trabajo.

Observemos el siguiente grafico:

Grafico 4
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Ranking de paises con reservas de gas pizarra
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Con los afos, el petréleo sigue al alza: Segun los teo6ricos del desacople, este producto se desentiende
cada vez mas del délar, siendo inversamente proporcionales, ya que un alza del petréleo trae como
consecuencia una depreciacion del USD, y viceversa. Por el contrario, su alza generalmente trae consigo
aumentos en los indices bursatiles.

Veamos como se ha comportado el USD contra el euro durante 2012 hasta 2013: Sacando el coeficiente
de correlacion para 2012 y 2013 entre el valor del USD y del Brent, sigue dando -0,6, aunque en el primer
semestre de 2013 era de -0,7 y se sigue acercando a -1. Incluso, analizando el indice ddlar desde su
creacion, al menos desde que el euro hizo su entrada en el afio 2000, jamas ha logrado su valor 100 de
base inicial. En el largo plazo, un andlisis estadistico nos dice que varias variables en la industria petrolera
indican que un ddlar débil afecta la oferta, reduciendo la produccion, independientemente de que el
petréleo sea propio o producido por compafiias nacionales o internacionales.

Un délar débil también afecta la demanda incrementando el consumo. Asimismo, los altos precios del
petroleo son resultado de un decrecimiento en la oferta y de un aumento en la demanda. Un dolar mas
bajo también reduce el poder adquisitivo de los exportadores de este producto. Si sus precios hominales
permanecen constantes, aunque el doélar baje, el ingreso real de los paises productores de petréleo
disminuye, dando como resultado una menor inversion en capacidad adicional y mantenimiento. Lo mismo
sucede en el caso de las compafiias petroleras. Como consecuencia, los precios del petréleo aumentan.

El USD esta depreciado, y los alivios monetarios de la FED, entre otros factores, lo han depreciado mas,
razon por la cual desde hace tiempo los traders han pensado negociar el petroleo en otras monedas. De
hecho, Rusia y China lo han planteado desde 2012, al igual que otras naciones del Medio Oriente y Asia,
facilitando el intercambio regional. Desde luego, eliminar la hegemonia del USD provocaria una crisis global
del sistema financiero, tal y como esta estructurado. El sistema financiero especulativo internacional esta
“dolarizado”; las bolsas y los mercados internacionales del dinero operan mayoritariamente con USD, a
través de acciones y bonos a escala global por los grandes bancos y fondos de inversién que tienen su
central operativa en Wall Street. Su caida significaria el fin del patron ddlar y generaria una mundializacion
de la crisis, en la cual ningun Estado capitalista podria sobrevivir.

Para deshacer el reinado del délar habria que reformular y redisefiar un nuevo orden econdémico y
financiero internacional. Si China, Japdn, India, Rusia, Tailandia y Corea del Sur (mayores tenedores de
reservas en dolares) resolvieran desprenderse de la divisa estadounidense, el mundo se llenaria de papeles
norteamericanos sin respaldo (el producto de la especulacion financiera y la deuda USA por casi un PIB
mundial), estallaria una recesion mundial proyectada desde EE.UU. y el délar colapsaria junto con el
comercio exterior, el sistema financiero y el sistema econdémico productivo, tanto de los paises centrales
como de los periféricos y emergentes. Por tanto, hay que pensar en ir fortaleciendo las monedas
regionales, y hace falta imperiosamente una moneda regional latinoamericana para contrarrestar mas
eficientemente los efectos adversos de la economia mundial y de una depreciacion del dolar a largo plazo,
y utilizar en la regién otras monedas que pudiesen tener un papel protagdnico en el comercio de Ameérica
Latina.

Grafico 5
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El alza del precio del petréleo acaba afectando la inflacion de todas las economias, ya que el crudo y sus
derivados tienen un peso muy importante en la cesta de productos y servicios basicos que componen la
inflacion: los precios de los alimentos, energéticos y medicinas, todos afectados de una forma u otra por el
encarecimiento del crudo.

Los precios del petréleo relativamente altos en 2012 y en lo que va de 2013 han permitido un desempefio
favorable de los exportadores de hidrocarburos de la regién, y algunos de ellos también contaron con
cierto espacio fiscal para amortiguar transitoriamente los efectos negativos de una reduccion de precios de
estos productos. Sin embargo, si fracasan los procesos politicos dirigidos a resolver los problemas
bancarios, financieros y fiscales en los paises desarrollados, y se intensifica la desaceleracion de China, que
también pudiera combinarse con un alza aguda del precio del petroleo, empeoraria seriamente el panorama
previsto, incluso, cuando hubiera cierta capacidad de respuesta contraciclica por parte de la mayoria de los
paises de la regién. Las economias de América Latina se han visto afectadas debido a la venta de sus
materias primas con un exceso de inversion extranjera, alza del crédito doméstico y de sus monedas, y
falta de competitividad.

Reservas probadas de petréleo

Segun datos de la AIE, del 1ro de septiembre de 2013, las reservas en el mundo son de 1 473,76097 x mil
millones de barriles. Aunque varia en breves lapsos, es un aproximado que nos ayuda a entender los
recursos con que cuenta Ameérica Latina.

Grafico 6
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Europa: 12,01863

Eurasia: 118,886

Medio Oriente: 802,15706 (principalmente Arabia Saudita con 267,91)
Africa: 127,58911

Asia y Oceania: 47,22352

La OPEP y la AIE reconocen a Venezuela con 297, 571 mil millones de barriles y Arabia Saudita con 264
516 millones. O sea, Venezuela tiene las mayores reservas de petroleo del planeta; sin embargo, en su
mayoria son ociosas, pues al pertenecer a la OPEP, tiene topes para la venta. El Grafico 7 muestra que los
valores del petrdleo de Venezuela y el de la OPEP van en sintonia.
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Si sumamos las reservas de petroleo convencional de América Latina, encontramos que la cantidad no es
despreciable, constituye un 20% del total mundial. Teniendo en cuenta que el desarrollo de las reservas y
venta de petréleo de pizarra o esquisto requiere una tecnologia muy costosa por su dificil acceso, y que no
se podra prescindir tan rapido del petréleo convencional, a mi juicio, se podria crear una organizacién con
todos los paises de América Latina y Centroamérica, incluyendo a Venezuela y Ecuador, para la venta de
petroleo hacia el resto del mundo y cotizarlo con una Unica moneda regional, lo cual no se descartaria
hacerlo también con el gas en un futuro.

No es menos cierto que la produccion de la region supone un 9,5% de la mundial debido a problemas de
infraestructura, ya que gobiernos anteriores a los actuales, de corte popular, saquearon los recursos de los
paises de Latinoamérica para dar la mayor parte de sus ganancias a compafias extranjeras, sin
importarles el desarrollo de sus industrias. Hoy se llevan a cabo acuerdos de produccién compartida con
compafias extranjeras, inversiones foraneas y se recibe crédito para mejorar dicha infraestructura con
compafias que tienen su presencia en la region, como Chevron, Exxon, Total, Sinopec Group, CNOOC,
Gazprom, Rosneft, etcétera.

Geopolitica de la seguridad energética en Latinoamérica

La extraccion y comercializacion de los recursos energéticos, particularmente de hidrocarburos como el
petroleo y el gas natural, en la ultima década son factores esenciales de la geopolitica latinoamericana, no
solo por el importante peso que ese sector tiene en la economia de los paises productores, sino también
porque se han venido utilizando como una herramienta de integracion entre los paises.

Con respecto al gas natural, las reservas de Iberoamérica son de 7,6 billones de m3 (5,5 de ellos en
Venezuela), un 3,6% del total mundial, con una produccion anual de 168 000 millones de m3 (5,1% del
total mundial). El trdnsito por gaseoductos es muy limitado, en concreto 13 300 millones de m3 que Bolivia
exporta a Brasil y Argentina. Trinidad y Tobago proporciona por via maritima 6 100 millones de m3 de gas
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natural licuado (LNG) a Argentina y Chile, mientras que Venezuela reinyecta el 70% de su gas en los
pozos petroliferos mas antiguos para mantener la produccion.

Con relacion a la aportacion del sector energético a la economia, podemos citar el caso de Venezuela, que
es el mas significativo, donde el petrdleo representa el 95% de los beneficios exportadores, el 40% del
presupuesto nacional y el 12% del PIB. La subida del precio del barril por encima de los US$100 le ha
propiciado un crecimiento economico del 4,2%, y el gobierno bolivariano ha venido modificando las
condiciones de explotacién y la fiscalidad a las empresas extranjeras, para poder invertir en programas
sociales y garantizar el suministro a otros pueblos hermanos latinoamericanos y del Caribe en condiciones
menos ventajosas para adquirir recursos energéticos.

Es fundamental destacar el creciente peso de la energia en las relaciones de seguridad regionales. En el
plano politico, la linea divisoria se traza entre los sistemas de corte popular como los de Venezuela,
Ecuador, Bolivia o Nicaragua, y los de corte liberal como los de México, Colombia, Pert o Chile. Brasil y
Argentina oscilan entre ambos grupos.

Paraddjicamente, existe una relacion cuasisimbiotica entre Venezuela y Estados Unidos, ya que el petréleo
pesado venezolano solo se puede procesar en las refinerias del sur de EE.UU., y Washington no puede
cubrir por si misma sus enormes necesidades de consumo interno, de casi 20 millones de barriles diarios.

Por otra parte, la transportacion por via maritima desde el Golfo Pérsico es larga y compleja; la proximidad
de Venezuela facilita los suministros. Lo Unico que podria cambiar esa situacion seria la explotacién masiva
de las arenas asfalticas de Canada, lo cual pudiese cubrir la demanda estadounidense.

El hecho de que las reservas petroleras de Méxixo se vayan agotando reduce su peso en la geopolitica
energeética regional. Algo parecido ocurre con Argentina, ya que sus reservas de 2,5 millones de barriles
solo aseguran 11 afos adicionales de produccién. Este pais pas6 de extraer en una década 800 000
barriles diarios a solo 600 000, para cubrir minimamente su consumo interno, por lo que necesita futuras
inversiones. No obstante, parece que la regién de Vaca Muerta es un yacimiento con un futuro prometedor
de petroleo en el que esta trabajando Argentina.

En consecuencia, Venezuela y Brasil pasan a ser los actores clave de la energia regional. Brasil tiene
menores reservas, pero mejor aprovechadas, ya que su produccion de petroleo casi iguala el consumo
interno y cubre un 25% de sus necesidades de transporte con etanol; también estd4 creando plantas de
regasificacion para poder importar LNG y reducir su dependencia del gas boliviano.

En resumen, Latinoamérica dispone de recursos suficientes para ser energéticamente independiente, pero
la fractura geopolitica de la region en dos bloques dificulta ese objetivo, a pesar de las iniciativas de la
Unién de Naciones Suramericanas (UNASUR), que ha creado en su seno el Consejo Energético de
Surameérica, impulsa un tratado energético regional y mantiene activado el Grupo de Expertos en Energia.

Tal vez si se entendiese la necesidad de unir las riquezas naturales y de negociar de forma independiente
como bloque latinoamericano, se constituiria una unién fuerte, solidaria, tanto comercial como financiera y
monetaria, sin necesidad de plegarse o de afiliarse a otros bloques econémicos o potencias imperiales, ya
que nuestro habitat natural estd dispuesto para eso. Es solo cuestion de darse cuenta y llevar a cabo esa
idea.

*Especialista del Centro de Informacion Bancaria y Econdmica del Banco Central de Cuba
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Procedimiento para el control de gestion basado en riesgos

Procedimiento para el control de gestidon basado en riesgos en la
Direccion Provincial de BANDEC de Holguin

* Lic. Gricel Castro Alfonso, Lic. Yoania Calderén Martinez, Dra. Maria Teresa Gutiérrez Herndndez y Lic. Mailén
Hernandez Jorge

Los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién, aprobados en el VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, se pronuncian por el desarrollo de nuevas formas de gestion no estatal, cuyo soporte
financiero exige la introduccion de modalidades de financiamiento que contribuyan a dar solucion a las demandas de
la poblacion. Esto se revela como uno de los desafios que enfrenta el sistema bancario cubano en la actualidad. La
instrumentacion de la nueva politica crediticia —que da cumplimiento a los Lineamientos 2 y 10 y los comprendidos
del 50 al 54— constituye un aporte significativo a la actualizacion del modelo econémico nacional, en aras de
posicionar el sistema bancario a tono con las exigencias, expectativas y creciente desarrollo del pais.

Siguiendo esta idea, la Direccion Provincial de BANDEC de Holguin ha valorado la necesidad de incentivar el nivel de
actividad en el servicio financiero de créditos personales, de modo que en su cartera de préstamos crezca la
proporcién de ese tipo de financiamiento en relacion con el mercado de clientes potenciales. Ello originaria un mayor
aporte a la cuenta de resultados, asi como estimulos al crecimiento de la economia territorial, derivados de la
funcién movilizadora de dicho instrumento.

Con el fin de diagnosticar el estado actual del servicio de créditos personales, un grupo de especialistas identifico
algunas relaciones entre varios obstaculos que limitan la efectividad de su gestion. La técnica utilizada para el
diagndstico se denomina Arbol de la Realidad Actual (ARA); su utilidad consiste en que permite focalizar y ordenar la
actuacion, porque tiende a establecer los problemas de fondo que afectan todo un sistema causal de sintomas. Al
utilizar la logica, con sus relaciones de necesidad, causalidad y generalidad para canalizar y comunicar la experiencia
de los interesados en la mejora, el ARA detecta los problemas de fondo o causas raices que restringen el
desempefio organizacional, las cuales son pocas y son responsables del resto de los efectos indeseables observados.
En el Cuadro 1 se enumeran las restricciones identificadas.

Cuadro 1. Restricciones que limitan la participacion del servicio financiero de créditos personales
dentro de la cartera de préstamos

1. Necesidad de revisar y reajustar el marco juridico vigente que obstaculiza la
aplicacion de la nueva politica.

2. Necesidad de adecuar y compatibilizar los diferentes sistemas contables

informaticos de los bancos involucrados en este tipo de operaciones.

Escasa experiencia en la materia demanda la capacitacion y recalificacion del

capital humano.

Aln no se ha definido la totalidad de las garantias exigibles, ni se han

flexibilizado suficientemente los procedimientos para su aceptacion.

El nivel actual de los salarios y de los precios de productos y servicios no

subsidiados afecta la capacidad de pago de los clientes potenciales; en esa

situacion la operacién suele considerarse poco atractiva.

6. Ausencia de una cultura crediticia. En la expectativa de los solicitantes estd muy
presente la experiencia reciente en la concesion de créditos sociales a bajos
intereses y con extendidos periodos de amortizacion.

7. Nivel previo de endeudamiento de la poblacién, ocasionado en buena medida
por los créditos sociales.

8. Insuficiente utilizacion de todos los medios de comunicacion y educacion
ciudadana.

9. Aun es incipiente la relevancia de la funcién del marketing en las instituciones
bancarias.

10. Insuficiente red de sucursales en algunas ciudades limita la distribucion de los

S
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productos bancarios.

11. Elevada concurrencia de solicitantes en algunas sucursales, obligdndoles a largas
estancias.

12. Al operar las entidades estatales como centros de pago en otras instituciones
bancarias, se provoca afectacion en el servicio.

13. Limitaciones organizativas y tecnoldgicas para compatibilizar sistemas y
generalizar el uso de la tarjeta magnética u otros medios de pago modernos que
contribuyan a disminuir el uso del efectivo.

14. En el caso de los trabajadores estatales, la limitacion de solicitar el crédito en la
sucursal donde opera su centro de pago, afecta a los que no residen en la
misma localidad.

15. Las entidades de comercio no estaban preparadas para la aceptacion de
cheques.

16. Necesidad de actualizar y revisar con mayor agilidad y permanentemente la
estrategia para la implementacion de la politica, segun lo indicado por los
Lineamientos.

17. El nivel de actividad en el servicio financiero de créditos personales es discreto
en relacion con el mercado de clientes potenciales.

18. El sistema de supervision y monitoreo de la gestion de riesgos en general, y del
crédito personal en particular, puede ser objeto de acciones de mejora con
vistas al control de gestion de los procesos.

19. Déficit de financiamiento para nuevas inversiones en el sector bancario.

20. Deficiencias en la calidad del servicio.

21. Dificultades materiales impiden verificaciones in situ sobre los créditos
concedidos.

Una vez determinadas las relaciones causa-efecto entre las restricciones, se procedioé a seleccionar aquellas que se
encontraban en la raiz del arbol construido, dividiéndose en externas e internas, segun su naturaleza, tal y como se
detalla a continuacion:

Restricciones de caracter externo:

7. Nivel previo de endeudamiento de la poblacion, ocasionado en buena medida por los créditos sociales.

5. El nivel actual de los salarios y de los precios de productos y servicios no subsidiados afecta la capacidad de pago
de los clientes potenciales. En esa situacién la operacién suele considerarse poco atractiva.

Restricciones de caracter interno:

16. Necesidad de actualizar y revisar con mayor agilidad y permanentemente la estrategia para la implementacion de
la politica, segun lo indicado por los Lineamientos.

18. El sistema de supervision y monitoreo de la gestion de riesgos en general, y del crédito personal en particular,
puede ser objeto de acciones de mejora con vistas al control de gestién de los procesos.

19. Déficit de financiamiento para nuevas inversiones en el sector bancario.

Los problemas internos de fondo declarados se insertan entre los grandes objetivos del perfeccionamiento de la
actividad bancaria, a tono con los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido. La necesidad de
actualizar y revisar la estrategia para la implementacion de la politica financiera, segun lo indicado por los
Lineamientos, es permanente y debe ir ganando en profundidad en la medida que avance, en paralelo, la
implementacion de las politicas macroeconémicas. El déficit de financiamiento para nuevas inversiones es comun a
varias ramas de la economia y se conocen sus causas. Por otra parte, el interés y la utilidad del tratamiento
cientifico de la Limitacién 18 (el sistema de supervision y monitoreo de la gestién de riesgos en general y del crédito
personal en particular, puede ser objeto de acciones de mejora con vistas al control de gestion de los procesos) son
incuestionables por las siguientes razones:

1. Es una tradicion a escala internacional que el negocio bancario se administre sobre la base de criterios
funcionales altamente jerarquicos; el entorno regulatorio en que se ha desenvuelto como consecuencia de las crisis
econdmicas tiende a reforzar dicho modo de operar. Sin embargo, proyectarse estratégicamente y evolucionar hacia
formas de gestion mas flexibles de cara a los mercados, se ha convertido en una condicién de supervivencia, pues
las expectativas de los clientes crecen con respecto a la calidad de los servicios en un sector donde la competencia
cuenta; de ahi que no baste con regular en los manuales de instrucciones y procedimientos lo que ha de ejecutarse.
Es preciso definir objetivos y estrategias, identificar los obstaculos o riesgos que impedirian su consecucion, controlar
la gestion y alinearla con las metas de la organizacion, implementando acciones correctivas a partir de la
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comprension sistémica de procesos que han de integrarse en una dinamica de excelencia.

2. El disefio de vias y métodos idoneos para gestionar los procesos, sus riesgos y la concepcion del sistema
de indicadores que permite controlar la gestion, depende en gran medida de la creatividad de especialistas,
ejecutivos y académicos.

3. Es una exigencia de la Resolucion 60 sobre el Control Interno y, sobre esta base, es objeto de revisién por
parte de las instancias procedentes de la Contraloria General. Ademas, esta dentro de los intereses prioritarios de los
actores locales en los niveles politico y gubernamental.

Razonamientos posteriores acerca del problema de la supervision y el monitoreo condujeron a una formulacion mas
precisa y orientadora para desarrollar la investigacion: El enfoque funcional del control del servicio de créditos
personales en BANDEC Holguin, al no seguir la l6gica de la cadena de valor, es decir, la I6gica de los procesos,
ocasiona insuficiencias en la identificacion, evaluacion y prevencion de los riesgos que potencialmente afectarian
tanto la rentabilidad bancaria, como la satisfaccion de las necesidades de los clientes u otros actores interesados en
el estimulo de la actividad econémica local. En el sistema de relaciones causa-efecto del Arbol de la Realidad Actual,
este problema influye en una cantidad considerable de restricciones, en comparacion con el resto de las causas
raices y es viable su solucion en el corto plazo. Sin duda alguna, de lograrse algin avance en su solucién, se
reforzaria el papel protagénico de los trabajadores y ejecutivos bancarios en el proceso de toma de decisiones
administrativas.

La respuesta al problema pasaba por el disefio de un procedimiento con enfoque de procesos, que permitiese
gestionar los riesgos del servicio de créditos personales en las sucursales de BANDEC en Holguin, mediante un
sistema de indicadores. Era de esperar que esta solucidn proporcionara informacion relevante para controlar las
actividades y orientar las decisiones a la satisfaccion tanto de clientes como de agentes locales, lo cual en alguna
medida favoreceria el logro de mejoras en los resultados de rentabilidad y un incremento de la demanda efectiva a
escala territorial. Un enfoque sistematizado del control de gestion, modelado con la idea de que aquello que no se
puede medir con precision no se puede administrar adecuadamente (Porter, 1980), sin dudas influiria en la calidad y
en el nivel de actividad del servicio financiero. El avance de la investigacion se centré en la alineacién estratégica de
recursos y actividades con los objetivos de la organizacion, el analisis de los procesos y, posteriormente, la gestion
de sus riesgos, lo cual aporté un conjunto de indicadores de utilidad, a los efectos de sugerir mejoras en la
planeacion estratégica institucional. En la Figura 1 se muestra la version grafica de la propuesta de procedimiento.
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Figural. Procedimiento de control basado en riesgos para el servicio financiero de créditos personales.

Los objetivos de cada una de las fases que componen el procedimiento son:

Fase 1. Andlisis de procesos: Definir un esquema general de los procesos y procedimientos que se desarrollan en la
organizacion, con el fin de que en la siguiente fase se cuente con toda la informacion necesaria para establecer los
objetivos estratégicos.

Fase 2. Elaboracion de objetivos estratégicos: Precisar los objetivos estratégicos como expresion de propositos o
metas que responden a los enunciados de la mision. A su vez, estos estardn atemperados a la situacion del entorno
y a la propia situacion interna de la organizacion.

Fase 3. Gestion de riesgos: Prevenir, mantener bajo control o mitigar aquellos eventos negativos que pudieran
obstaculizar el cumplimiento de los objetivos de cada uno de los procesos y los objetivos globales de la organizacion.
Aplicacién parcial del procedimiento de control de gestién basado en riesgos al servicio financiero de créditos
personales

Durante el desarrollo del procedimiento fue necesario solicitar la colaboracion de los trabajadores vinculados al
servicio financiero de créditos personales. Ellos brindaron las experiencias y propuestas que se detallan en un breve
resumen, siguiendo el ordenamiento metodolégico modelado:

Fase 1. Andlisis de procesos

Se procedio a la identificacion de los procesos mediante entrevistas con directivos y especialistas, verificAndose que
el enfoque funcional se encuentra enraizado en el pensamiento del &pice estratégico de la organizacion. Con el
trabajo en grupo se logré un cambio, que dio lugar a un mapa de procesos con la clasificacion siguiente:

Procesos estratégicos:
1. Gestién de capital humano.

file:////172.20.20.12/e$/I netpub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaBCC/2013/Rev%203%20WEB%202013/BANDEC Holguin.html[10/21/2016 11:04:55 AM]



Procedimiento para el control de gestion basado en riesgos

2. Gestion estratégica.
3. Gestion de marketing.

Procesos claves:

1. Captacion de pasivos.

2. Financiamiento a clientes.
3. Tramites de operaciones.
4. Servicios bancarios.

Procesos de apoyo:

1. Informatizacion.

2. Gestion contable, econdmica y financiera.
3. Aseguramiento de efectivo y valores.

4. Aseguramiento técnico material.

Durante la documentacion de los procesos se construy6 el mapa en cascada del proceso clave Financiamiento a
clientes, para més adelante desplegar el proceso de gestién de créditos personales en la sucursal, asi como elaborar
su ficha, lo cual constituye una herramienta de utilidad para los directivos, por ser una descripcion detallada de los
procesos de la organizacion, desglosados en subprocesos, actividades y tareas. Se muestra el flujograma en la
Figura 2.
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Figura 2. Flujograma del proceso de créditos personales.
Una vez desarrollados los pasos que integran la fase de andlisis de los procesos, resulta oportuno establecer, a

manera de conclusién, una comparacion entre los rasgos que adopta la gestion basada en instrucciones y
procedimientos que, sin dudas, organiza, distribuye y facilita el control de las tareas en detalle, versus la gestion
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basada en procesos, caracterizada por una dinamica que privilegia la satisfaccion de los clientes y la mejora continua
de los resultados. Estos argumentos evidencian la conveniencia de proponer un enfoque mixto en el sistema de
control de gestion, que propenda a combinar ambas tendencias, segun la naturaleza de las actividades a desarrollar

(ver Tabla 1).

Tabla 1. Diferencias entre procedimientos y procesos

Manual de instrucciones y
procedimientos

Procesos

Define la secuencia de pasos para
ejecutar las tareas.

Transforman las entradas en salidas
mediante la utilizacion de recursos.

Los procedimientos se redactan, son
estaticos.

Los procesos se comportan y
evolucionan, son dindmicos.

Los procedimientos estan orientados al
cumplimiento de las tareas.

Los procesos estan impulsados por la
consecuciéon de un resultado.

Los procedimientos se implementan.

Los procesos se operan y gestionan

Mediante los procedimientos se
cumplen las normas.

Los procesos se centran en la
satisfaccion de los clientes y otras
partes interesadas.

Los procedimientos comprenden
actividades que pueden realizar
personas de diferentes departamentos

Los procesos comprenden actividades
que pueden realizar personas de
diferentes departamentos con objetivos

con diferentes objetivos. comunes.

Fase 2. Elaboracién de objetivos estratégicos

BANDEC opera como estructu-ra organizativa vertical en tres nive-les: Oficina Central, direcciones provinciales y
sucursales. En general, la estructura vertical se habia considerado una forma eficaz de gestion en organizaciones
grandes y diversificadas, como en este caso. No obstante, los cambios acaecidos a partir de la implementacion del
nuevo modelo econdmico probablemente induciran a una reflexién organizacional, que en 2013 daria lugar a la
reestructuracion del sistema bancario. Las ideas que se presentan en este trabajo pudieran ser de utilidad.

Debatido el texto de la misién, se acepta la vigente con ligeras modificaciones: BANDEC es una institucion financiera
con funciones de banca universal, orientada a proporcionar a las empresas, cooperativas, instituciones y a
particulares seguridad, asesoramiento y rentabilidad en la gestion de sus recursos financieros, lo que contribuye a
satisfacer las necesidades de desarrollo de sus clientes en beneficio de la economia nacional, mediante servicios
diversos e instrumentos financieros. Apoyada en su red de sucursales, moviliza y canaliza el ahorro interno y externo.
Se distingue por operar con estandares internacionales de eficiencia en su gestion, por alta confiabilidad, excelencia
en sus servicios y profesionalidad de sus empleados.

En el andlisis de las matrices de factores internos y externos se aprecia que la entidad se encuentra en una posicion
estratégica de predominio de las debilidades en el plano interno (2.39<2,50) y superioridad de las oportunidades en
el externo (2,7>2,5), lo que posiciona la institucion en el tercer cuadrante de la matriz DAFO. La convergencia de
debilidades con oportunidades sugiere asumir estrategias de caracter adaptativo, minimizando las primeras y
maximizando el aprovechamiento de las segundas de manera ofensiva.

Las areas de resultados claves (ARC) estan por definir. Trabajar en ese sentido, daria respuesta a las esferas del

trabajo bancario que se priorizan en funcién de la implementacién del nuevo modelo, y mejoraria la calidad de los
servicios. Los autores son del criterio de que si se reformulase en algin momento el enfoque de la planeacion
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estratégica a nivel de organismo, debiera estudiarse la posibilidad de que algunas ARC coincidieran con los procesos
claves.

De la valoracion de los objetivos de trabajo se concluye que su configuracién es marcadamente global, como
consecuencia del enfoque de direccion funcional, los indicadores de eficiencia se conforman a través de cifras fijadas
como metas de utilidades, ingresos y gastos, sin que se traduzca como se alcanzarian, considerando las posibilidades
reales de intermediacién financiera en el mercado nacional. No se desagregan los ingresos por financiamientos a
otorgar, ni los gastos por tipos de operaciones pasivas, nhi las cifras de venta factibles por los diversos servicios
bancarios. Tampoco se designan los segmentos prioritarios sobre los que se habria de incidir, ni coémo lograr su
cobertura.

Asimismo, la planeacion de la gestion comercial adolece de una adecuada proyeccién estratégica, algo tipico para la
situacion de demanda mayor que oferta en los marcos de un mercado cautivo, donde se controla el sector
empresarial. No obstante, la idea de flexibilizar la gestién con el propésito de elevar la eficiencia y mejorar la calidad
de forma continua, se puede concretar mediante un disefio mas detallado de la funcion de control, por lo que se
considero til identificar la interrelacién entre los objetivos de trabajo actuales y los procesos inicialmente definidos.

Fase 3. Gestion de riesgos

Se procedio6 a disefiar una matriz de relacion entre los objetivos estratégicos y los procesos que desarrolla la
organizacion, con el fin de verificar la participacién que tenia cada proceso en el cumplimento de los objetivos. Pudo
constatarse que los objetivos de eficiencia, gestion comercial y calidad eran los que reflejaban mayor grado de
interaccion con los procesos, en particular, con los considerados claves.

A nivel de la organizacidn, los riesgos pueden ser consecuencia tanto de factores internos como externos; se
identificaron los mas generales.

Factores de riesgo externos en BANDEC, Holguin:

Obsolescencia o insuficiencia tecnolégica en el area de la informatica, debido a la celeridad del desarrollo
tecnoldgico.

Nuevas necesidades y expectativas de los clientes con respecto a la diversidad creciente de servicios bancarios.
Situacion de liderazgo de otras instituciones bancarias en el area de servicios a personas naturales.

Nuevo entorno legal obliga a que se modifiquen con rapidez las politicas y estrategias.

Los desastres naturales acrecientan la necesidad de desarrollar planes de emergencia.

Los cambios econdmicos en el pais repercuten en las decisiones sobre financiacion, inversiones, desarrollo y
estructuras organizativas, tanto empresariales como de la administracion publica, poniendo a prueba la capacidad de
adaptacion del banco.

Factores de riesgo internos en BANDEC, Holguin:

La estructura de la organizacion adoptada, dada la existencia de riesgos inherentes tipicos.

Posibles averias en los sistemas informaticos ponen en peligro los procesos operativos.

Las imperfecciones en los métodos de formacién y motivacion pueden deteriorar el grado de compromiso de los
trabajadores.

Los cambios de responsabilidades o bajas del personal pueden crear inestabilidad en los procesos de control interno,
si no se toman las medidas pertinentes.

La naturaleza financiera de la actividad de la entidad, asi como el nivel de acceso del personal a locales donde se
explotan activos de valor, pueden ser causas de apropiacion indebida de recursos.

Posibilidad de que en el curso de las auditorias no se detecten eventos negativos que presumiblemente ocasionarian
pérdidas materiales o dafio moral a la institucién o a sus trabajadores.

Al comparar el plan de prevencion soportado en la estructura departamental con el plan de prevencién modelado
como salida de la Fase 3, luego de la aplicacion del procedimiento, pudo advertirse que el primero adolecia de una
incorrecta conceptualizacion del riesgo para el servicio estudiado e identificaba uno solo con dos manifestaciones; el
segundo condujo a los especialistas consultados a la enumeracion de 17 riesgos, formulados segun las exigencias
normativas del plan (riesgo, medidas a aplicar, responsable, ejecutante y fecha de cumplimiento). La Tabla 2
muestra el resultado que se obtuvo en dos de sus elementos.

Tabla 2. Elementos del Plan de Prevencién de Riesgos

No RIESGO MEDIDAS A APLICAR

Reducir el tiempo medio de respuesta a solicitudes y hacer
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1

10

11

12

13

14

15

Insatisfaccion de clientes.

Pérdida de imagen corporativa.

Demora en el proceso de otorgamiento por
carencia de modelos.

Inestabilidad en la amortizaciéon del crédito por
subdeclaracion

Periodo de recuperacién superior a lo planeado

por garantias no ejecutadas.

Créditos irrecuperables.

Deficientes procesos de analisis en la sucursal.

Insuficiente autopreparacion y capacitacion de

los miembros del Comité de Créditos y analistas

gue participan.

Desviacién del dinero hacia fines distintos del
objeto del crédito.

Incumplimiento de normas y procedimientos.

Imposibilidad de ejecutar las garantias.

andlisis causal de aquellas que superan los 20 dias; reorganizar
el flujo de clientes dentro de la sucursal y solicitar a la Oficina
Central la modificacion de algunos conceptos del empleo de la
fuerza laboral que impiden al director redistribuir tareas.

Andlisis cuantitativo y cualitativo de quejas y reclamaciones con
periodicidad mensual.

Establecer coberturas de inventarios y puntos de reorden para
modelos y otros materiales.

Estudiar las causas de los créditos vencidos, abriendo la causa
subdeclaracion de gastos.

Estudiar las causas de los créditos vencidos, abriendo la causa
inejecucion de garantias.

Tramitar los créditos irrecuperables, informando al personal la
tasa de intereses perdidos sobre el total de intereses ganados
como indicador de eficiencia de la gestidn.

Medir el indice de rechazo de solicitudes elevadas al Comité de
Crédito, determinando las causas para la toma de acciones
correctivas.

Cumplir el plan de capacitacion montado sobre la
determinacion de necesidades de aprendizaje.

Andlisis cuantitativo y cualitativo del cumplimiento del plan de
verificaciones.

Subsanar los errores y omisiones detectados por las auditorias.

Verificar que las garantias liquidas han sido pignoradas en los
bancos donde radican los clientes.

Incompatibilidad entre los sistemas informéticosMantener informado al nivel superior sobre los tramites

de diferentes bancos.

Ausencia de cultura crediticia en los clientes.

Retardo en las inversiones en tecnologia.

Desconocimiento de mercado de clientes
potenciales.

retrasados por esta causa.

Cumplimiento de la estrategia de comunicacién institucional.

Gestionar oportunamente los recursos financieros y materiales
asignados en el plan de inversiones del afio.

Contribuir al disefio y ejecucion del plan de marketing de la
Direccidn Provincial y al desarrollo de un estudio de mercado,
creando estrategias internas de ventas.
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Gestionar oportunamente los recursos financieros y materiales

16 Limitada capacidad en la red comercial. . - ; ~
asignados en el plan de inversiones del afio.

Identificar y operar sobre segmentos de clientes con bajos

17 Nivel de endeudamiento previo de la poblacién. :
niveles de endeudamiento.

Estos riesgos se clasificaron previamente atendiendo a diversos criterios, se jerarquizaron segun su frecuencia e
impacto, fueron representados graficamente en un mapa y, por ultimo, razonados de acuerdo con las alternativas de
solucion que se presentaron en una combinacién de medidas. Es necesario destacar que el control de riesgos es la
base para la posterior formulacién de las actividades de control, por lo que se recomienda disefiar dichas actividades
partiendo del andlisis de las alternativas de solucion y las medidas propuestas. En esa linea se construy6 un sistema
de indicadores con los atributos de general aceptacion, lo que permitirda monitorear la ocurrencia de riesgos en
funcion de minimizarlos.

Indicadores de control:

1. Ineficiencia en tramite de solicitud: Relacion porcentual entre las solicitudes atendidas fuera de término y el total
de solicitudes atendidas.

2. Tiempo medio de respuesta a la solicitud: Mide el tiempo medio de respuesta de la sucursal.

3. Quejas y reclamaciones: Informe cuantitativo y cualitativo.

4. Cantidad de modelos y otros abastecimientos en inventario fijados como meta: Reserva de inventarios a
mantener en la sucursal con el fin de evitar desabastecimientos.

5. Punto de reorden: Cantidad de inventarios minima para dar lugar a que se reciba el pedido de la orden a solicitar
al almacén.

6. Porcentaje de créditos vencidos por subdeclaracion de gastos: Participacion de esta causa dentro del total de los
vencidos.

7. Porcentaje de créditos otorgados a personas naturales incluidas en grupos de mayor riesgo: Participacion de este
grupo dentro del total de la cartera.

8. Porcentaje de créditos vencidos por inejecucion de garantias: Participacion de esta causa dentro del total de los
vencidos.

9. Intereses perdidos por irrecuperables por peso de intereses ganados en el servicio.

10. Indice de rechazos por insuficiencias en las garantias: Créditos rechazados a la sucursal por deficiencias en las
garantias.

11. Cantidad e importe de créditos desviados de su destino especifico: Informe cuantitativo y cualitativo.

12. Errores u omisiones detectados por auditoria: Informe cuantitativo y cualitativo.

13. Cumplimiento de pignoracion de garantias (en cantidad).

14. Cumplimiento de pignoracién de garantias (en importe).

15. Porcentaje de morosos sobre el total de la cartera.

16. Porcentaje de vencidos sobre el total de la cartera.

Estos indicadores, que formarian parte del plan de control, deberan ser sistematizados y contrastados a lo largo del
tiempo para llegar a un juicio definitivo acerca de cuales deberian ser introducidos, en dependencia del beneficio que
represente su medicién con respecto a la toma de decisiones.

Conclusiones

La propuesta del procedimiento establece conceptos innovadores que permitiran introducir mejoras en los servicios
financieros, con el fin de satisfacer a los clientes y a otros grupos de interés. Contribuye al logro de los objetivos de
la organizacion con eficiencia y eficacia, al promover la gestién de los procesos interrelacionados como sistema.

La alineacion estratégica de recursos y actividades con los objetivos de la organizacion, el analisis de los procesos v,
mas adelante, la gestion de sus riesgos, aportaron un conjunto de indicadores de utilidad, a los efectos de
retroalimentar y mejorar la planeacion estratégica de la institucion financiera. De hecho, se plantean propuestas a
estudiar acerca del disefio de los objetivos de trabajo y areas de resultados claves.

Aunque la organizacion se rige por un enfoque funcional y jerarquico con un alto grado de centralizacién, se
demuestra que es posible introducir técnicas que flexibilizan la gestién y la orientan a la integracion de actividades,
fundamentalmente en el area comercial.

Recomendaciones
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Valorar posibles modificaciones en el disefio del proceso de planeacion estratégica, considerando los argumentos que
aporta la investigacion y los cambios esperados a corto plazo, derivados del proyecto de reestructuracion del sistema
bancario.

Implementar de manera experimental el sistema de indicadores propuesto, dotandolo de un soporte agil y operativo
que se auxilie de las nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones, y permita a los directivos centrarse
en los resultados.

Extender la evaluacion del procedimiento a otras actividades comerciales, con vistas a proponer su implementacion
al organismo superior.
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Financiamiento a pequefios agricultores

Ponencia presentada en el VII Congreso de la ANEC, 13 y 14 de junio 2013

Alternativa de financiamiento a agricultores pequenos

asociados a CCS

MSc. Libertad Francisca Ortiz Salcedo y Dr. Carlos Manuel Souza Viamontes*

El Banco Popular de Ahorro (BPA) se creo el 18 de mayo de 1983 con caracter de banco estatal, mediante
el Decreto Ley No 69, para impulsar el desarrollo del ahorro monetario de la poblacién, ejecutar y
controlar la aplicacion de la politica estatal y gubernamental en materia de créditos personales y otros
servicios de cobros y pagos.

Las transformaciones ocurridas en la economia y en el sistema bancario cubano exigieron cambios en la
estructura del BPA y en su organizacion, por lo que el 2 de abril de 1997 se le otorga una licencia que le
autoriza a desarrollar todo tipo de actividades lucrativas relacionadas con el negocio de la banca, tanto en
moneda nacional como en divisas, de modo que amplia sus objetivos y funciones, asumiendo asi la labor
de banca universal y, dentro de esta, la de banca de empresas.

En 2006, insertado en los programas priorizados del pais, el BPA comienza el otorgamiento de créditos
sociales para financiar la compra de efectos electrodomésticos y otros articulos, como via de contribuir a la
Revolucion Energética que el Estado cubano impulsa. Dada la significativa demanda de este producto y su
primordial recuperacion, el Banco Central de Cuba (BCC) decidi6 trasladar a BANDEC la cartera de
financiamiento perteneciente a las personas juridicas, con excepcion de la registrada en sucursales
enclavadas en territorios donde no existe este Banco, tarea que concluyo el 24 de junio de 2008.

En la actualidad, continta siendo de gran importancia la recuperacién de los créditos sociales, para lo que
se han creado condiciones tales como un equipo integrado por investigadores, gestores cobradores,
especialistas y gerentes de Recuperacion —estos Ultimos en las sucursales de mayor volumen de
operaciones— y una garantia presupuestaria concebida por el Ministerio de Finanzas y Precios, que se
ejecuta cuando se han agotado todas las gestiones para la recuperacion del crédito y este clasifica como
irrecuperable.

Lo anterior, unido a que la cartera correspondiente a este pasivo ha descendido significativamente debido
al infimo nivel de colocaciones y a su disminucion progresiva ante el flujo de las amortizaciones
mensuales, permite que en el presente la tarea de recuperacion no constituya un impedimento para que el
BPA retome de manera selectiva el crédito a las personas juridicas.

En los dltimos diez afios y hasta el periodo actual, la provincia de Camagley se ha destacado en la
recuperacion de créditos sociales, situdndose entre las de menor indice de inmovilizados, lo que ha sido
posible gracias a toda una estrategia de trabajo de conjunto con todos los clientes internos de cada oficina
y con el apoyo incondicional de los que laboran en la Direccion Provincial.

Con las nuevas modalidades de créditos, partiendo de la exigencia de garantias para el otorgamiento de
financiamiento, los mismos se otorgan sobre bases solidas, que haran posible su recuperacion y, con ello,
una cartera sana, asi como la obtencion de ingresos periodicos a partir de las liquidaciones mensuales del
interés devengado y la amortizacion del principal, disminuyendo el riesgo de incobro, lo cual posibilita el
incremento de la rotacion de este pasivo a partir de nuevas colocaciones de financiamiento.

El Banco Popular de Ahorro resulta el mas grande del pais. Posee una amplia red de oficinas diseminadas
por todo el territorio nacional —Camagliey cuenta con 20 sucursales, 24 cajas de ahorro, el Centro
Distribuidor de Efectivo y la Direccion Provincial-, asi como un personal capacitado, con experiencia en la
correcta atencion a clientes, ademas de una preparacion acelerada en el uso de la técnica informatica y de

file:/11/172.20.20.12/...ub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%203%20WEB%202013/financiamiento ccs.html[10/21/2016 11:04:56 AM]



Financiamiento a pequefios agricultores
los medios de comunicacion electronicos.

Esta institucion financiera se caracteriza por la captacion de los recursos temporalmente libres en poder de
la poblacion en forma de ahorro monetario y los facilita a los clientes con necesidades de financiamientos,
teniendo la responsabilidad de responder por estos, hacer una efectiva colocacion de los mismos, evitar la
morosidad en la recuperacion, ademas de lograr una adecuada disciplina financiera. También presta otros
servicios en correspondencia con la licencia que posee para operar.

Este banco se encuentra afianzado en el mercado nacional, con la oferta de una extensa gama de
productos y servicios en CUP y CUC, liderando la actividad comercial de la banca personal; entre estos
tiene un papel fundamental el otorgamiento de financiamientos.

Se consideran sujetos de los mismos las personas juridicas y naturales, que en Cuba tienen la siguiente
composicion:

Personas juridicas:

1. Entidades estatales.

2.Sector privado (UBPC, CPA, CCS y campesinos independientes tenedores de tierra, ya sean propietarios o
usufructuarios).

3. Trabajadores autorizados a ejercer el trabajo por cuenta propia y otras formas de gestién no estatal.

Los campesinos se incluyen como personas juridicas, a los efectos del crédito agropecuario, debido a que
sus caracteristicas difieren de las normas y limites establecidos para los créditos concedidos a personas
naturales por otros propositos.

Personas naturales:
Mayores de 18 afos, capacitados mentalmente y que reciben ingresos fijos y/o regulares.

El financiamiento a campesinos tenedores de tierra o usufructuarios asociados a CCS desempefia un
primordial papel para el desarrollo de nuestra economia, el que se acentla a partir de la implementacion
de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion. Sin embargo, las normas
del BCC establecen que este sector solo podra ser financiado por el banco que posee la cuenta corriente
de la cooperativa, lo que constituye un impedimento, al disminuir las posibilidades de estos clientes de
acudir al banco més cercano.

De ahi que el presente trabajo parte del siguiente problema: ¢Cémo contribuir al incremento de
financiamiento bancario a agricultores pequefios asociados a CCS y, con ello, a elevar los ingresos del BPA.

Su objetivo consiste en identificar las dificultades que genera para los agricultores pequefios asociados a
CCS y los bancos el otorgamiento de financiamiento Unicamente desde el banco donde esta entidad opera
Su cuenta corriente, con vistas a proponer la extension del servicio a la red de instituciones financieras, lo
gue estimulara la produccién de alimentos y elevara la eficiencia bancaria.

La novedad consiste en que la propuesta de financiamiento a agricultores pequefios asociados a CCS se
realiza desde un banco comercial diferente al que posee la cuenta corriente de la Cooperativa, alternativa
que permitird a estas personas elegir el banco de su preferencia y elevar la produccion de alimentos y los
ingresos bancarios.

A partir de los Lineamientos de la Politica Econdmica del Partido y la Revolucion aprobados en el marco del
VI Congreso del PCC, se puso en vigor el Decreto Ley No 289, dictado por el Consejo de Estado, sobre los
créditos a personas naturales y otros servicios bancarios, publicado en la Gaceta Oficial de la Republica el
21 de noviembre de 2011. Este decreto ley se basa en las medidas aprobadas para la implementacion de
la politica bancaria dirigida a financiar, entre otras actividades, la produccion agropecuaria, las que hacen
necesario incrementar y diversificar el otorgamiento de crédito por las instituciones financieras a las
personas naturales.

En correspondencia con este decreto, el Banco Central de Cuba dispuso las siguientes resoluciones:
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Resolucion No0.99/2011, referida a los procedimientos que regulan los créditos y otros servicios para las
personas naturales.

Resolucion No.100/2011, que establece el contrato de cuenta corriente en pesos cubanos y convertibles a
las personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia, a los agricultores pequefios que
acrediten legalmente la tenencia de la tierra y a las personas autorizadas a ejercer otras formas de gestion
no estatal.

Resolucion No.101/2011, que dicta las normas bancarias de cobros y pagos.

Especificamente, la Resolucion N0.99/2011 establece en su Capitulo Il las regulaciones para la concesion
de crédito a los agricultores pequefios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra, el cual en su
Articulo 4 expresa:

“Los agricultores pequerios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra, pueden solicitar créditos a
partir de un importe minimo de quinientos pesos cubanos (500 CUP), para la compra y reparacion de
equipos y medios de trabajo, para financiar la produccion agropecuaria y el fomento, renovacion o
rehabilitacion de plantaciones, previa presentacion de ...”.1

La puesta en vigor de esta resoluciébn responde al Lineamiento No 50 de la politica monetaria, que
plantea:

“Aplicar la politica crediticia dirigida en lo fundamental, a bridar el apoyo necesario a aquellas actividades
que estimulen la produccion nacional, generadoras de ingresos en divisas o sustituidoras de importaciones,
asi como otras que garanticen el desarrollo economico y social”.2

Partiendo de las resoluciones mencionadas, el BPA puso en vigor la Instruccion Transitoria No 348 de
2011, que actualiz6 las normas de financiamientos correspondientes a los agricultores pequefios,
estableciendo como requisito indispensable la existencia de cuenta corriente, excepto que el productor se
encuentre asociado a una CCSF, mediante la cual puede realizar todas las gestiones necesarias para
solicitar el financiamiento.

Sin embargo, el BPA en el territorio de Camalote —Unico en la provincia que posee cartera agropecuaria—,
asi como el BANDEC en su mayoria, al financiar a los productores asociados a CCSF, ejercen la apertura
de cuenta corriente individual a nombre de cada productor, permitiendo que se realice el deposito por
concepto del financiamiento otorgado de forma independiente, y no de conjunto con los fondos que posee
la CCSF en su cuenta corriente, maxime cuando esta no se ha constituido como garante del financiamiento
aprobado, por lo que no responde ante sus amortizaciones, y corresponde al productor tener la liquidez
exigida para hacer frente a las obligaciones contraidas con el banco.

Estas amortizaciones se realizan desde la cuenta corriente del cliente, teniéndose como fuente los ingresos
obtenidos por los productores, de acuerdo con los contratos de produccion o comercializacion concertados,
o mediante cualquier otra forma de pago, incidiendo la cooperativa en la transferencia de los fondos que
debe efectuar hacia esta cuenta o en la entrega de instrumento de pago, a solicitud del asociado, asi
como en la materializacion del pago por factura, para lo cual deben estar creadas las condiciones de
seguridad e infraestructura adecuadas en el local donde se encuentra ubicada la CCSF.

Los autores consideran que la CCS, fortalecida o no, a la que se encuentra asociado el demandante de un
financiamiento bancario, desempefia un papel fundamental, pues a solicitud del banco realiza la emision de
avales y certificaciones sobre los planes de produccién y comportamiento de los productores, entre otros
aspectos que son evaluados en los comités de créditos de dichas instituciones financieras.

El otorgamiento de financiamiento bancario a este segmento de personas naturales es de suma
importancia, al contribuir a una de las tareas prioritarias del pais, relacionada con el desarrollo de la
produccién de alimentos para satisfacer las necesidades de la poblacién y sustituir importaciones, todo lo
cual esta en correspondencia con el Lineamiento No 203 de la politica agroindustrial, que plantea:

“Garantizar el servicio bancario especializado en la atencion al sector agroindustrial, que apoye a los
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productores, facilitando el otorgamiento de los financiamientos y el control en su ejecucion. Fortalecer y
ampliar la actividad de seguros agropecuarios, propiciando una mayor eficacia en su aplicacion”.3

Con respecto a la gran necesidad de apoyo de este sector por parte de los bancos, no se observa
correspondencia con lo abordado en el Articulo 5 de la Resolucion 99 de 2011 del BCC, en el que se
esboza lo siguiente:

“Los agricultores pequefios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra solicitan los créditos en las
sucursales bancarias de las instituciones financieras referidas en el Apartado Primero, y los miembros de
una cooperativa de créditos y servicios lo haran en la sucursal donde opera la cooperativa, los que pueden
ser representados por esta en la solicitud y otorgamiento de los créditos”.4

Lo antes citado no propicia que se financie a todos los productores cercanos a un banco, siendo esta una
tarea esencial para lograr que dicho sector aporte progresivamente a la balanza de pagos del pais, con el
objetivo de disminuir las importaciones de alimentos y lograr que se produzca con la eficiencia requerida.

Con este analisis los autores se enmarcan en el Banco Popular de Ahorro, donde se trazan estrategias
sumamente efectivas para garantizar la correcta aplicacion de la Nueva Politica Bancaria, considerando que
deben ser atendidos en el BPA aquellos agricultores que soliciten financiamientos, aunque la CCS a la que
pertenecen opere su cuenta en BANDEC. Para ello fluyen entre bancos las referencias cruzadas sobre
clientes, permitiéndoles minimizar los riesgos, al contar con informacién que contribuye a una evaluacion
efectiva del interesado. Esta herramienta de trabajo se utiliza mucho para analizar las demandas
significativas de lineas de créditos o préstamos por concepto de materiales de construccién, entre otros
casos.

Para la aprobacion de financiamientos a productores asociados a CCF pertenecientes a otros bancos, es
imprescindible la existencia de esta base de consulta o canal de comunicacion interbancario para conocer
el cumplimiento al dia de las obligaciones contraidas con anterioridad, el importe, el tipo, el plazo y si ha
sido o es fiador, por enumerar algunos datos de interés para las instituciones financieras.

Se considera fundamental el financiamiento bancario dirigido a los agricultores, propietarios o
usufructuarios de tierras, o a cualquier otra persona natural que acredite la tenencia de tierra, partiendo
de la gran necesidad de financiar la compra de medios de trabajo e insumos en las unidades de comercio
minorista, para la produccién agropecuaria.

El hecho de que el productor seleccione un banco diferente al que pertenece la cuenta corriente de la
cooperativa a la que se encuentra asociado, con vistas a su solicitud de financiamiento, no se aprecia
como una dificultad para la institucidbn financiera que tramitara el caso, la que debera realizar el
correspondiente analisis de riesgo, teniendo presentes los mismos elementos, como si se tratara de un
tramite realizado en la propia oficina bancaria donde opera la cuenta esta entidad.

A continuacion se relacionan elementos de importancia que deberan ser evaluados:

e Analisis de la factibilidad econdmica de la operacion.

Certificacion de la tenencia legal de la tierra, emitida por la Oficina de Control correspondiente.
Resolucion emitida por el delegado municipal de la Agricultura, donde consta la entrega de tierra en
usufructo o cualquier otra variante.

Aval del presidente de la cooperativa de créditos y servicios a la que esta asociado.

Aval moral del productor agropecuario, que se considera muy importante.

Para este fin, son elementos esenciales la evaluacion del desenvolvimiento histérico del solicitante y
conocer su situacion econémica y financiera. Otro aspecto relevante es la determinacién de las fuentes de
pago del financiamiento, que deben encontrarse disponibles en el momento en que el banco proceda a
cobrar sus préstamos.

En una operacion de financiamiento es vital conocer sobre la honradez, la integridad y la habilidad del
cliente para dejar clara la factibilidad de su transaccién, que debe estar al alcance de su capacidad de
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pago, asi como el empleo de los recursos de manera eficiente. Deben ser analizados los factores de
riesgos financieros, econémicos, tecnolégicos, climatolégicos, entre otros.

En el analisis de riesgo de los financiamientos constituyen aspectos basicos el comportamiento proyectado
de los ingresos y gastos, los rendimientos y resultados econdmicos y la posibilidad de cumplir con el
cronograma de la amortizacion de la deuda.

La emisién del Decreto- Ley No 259 “Sobre la entrega de tierras ociosas en usufructo”, renovado por el
Decreto — Ley No 300, debido a la necesidad de atemperar las regulaciones a las condiciones
socioecondémicas existentes, demanda la maxima atencion de las instituciones financieras a las personas
autorizadas a recibir tierras estatales ociosas en concepto de usufructo gratuito, donde el productor
dependera de sus ingresos, y se requiere la mas inmediata explotacion de estas tierras, con el propdésito
de elevar la produccién de alimentos, reducir la importacion y elevar los rendimientos agricolas.

Por lo antes comentado, se considera que las indicaciones sobre el financiamiento de los productores
asociados a CCS, unicamente por el banco donde esta entidad opera su cuenta corriente, no responden
totalmente a las expectativas trazadas en el pais, en cuanto al desarrollo en la produccion agropecuaria,
forestal y de frutales, pues un grupo de asociados usufructuarios o tenedores de tierras se ven limitados
de elegir su banco prestamista, y se afectan sobre todo los que se encuentran ubicados en localidades
alejadas del banco poseedor de la cuenta.

Por otra parte, existen las mejores relaciones entre los bancos, y la comunicacion fluye de forma que, al
ejecutar las amortizaciones pactadas con los productores, la institucion prestamista pueda solicitar (al
banco donde la CCS opera su cuenta corriente) la transferencia de los fondos comprometidos
correspondientes a los ingresos obtenidos de la comercializacion de las producciones del prestatario —
previo trabajo de seguimiento y control del vencimiento de los plazos convenidos—, la cual fluira sin
dificultades, maxime cuando ambos bancos se encuentran inmersos en la instalacion de un mismo sistema
informatico denominado SABIC.NEF, que les permitira agilizar las partidas que viajan de un destino al otro.

En el pais el BPA tiene el mayor protagonismo en la banca personal y el BANDEC, en personas juridicas.
De hecho, un porcentaje significativo de las CCS(s) poseen su cuenta corriente en este ultimo.

El estado de resultado del BPA a niveles provinciales arroja pérdidas en su mayoria, debido a la
intermediacion negativa existente como resultado de la aplicacion de tasas de interés por colocaciones de
pasivos, inferiores a las pagadas a los clientes por concepto del ahorro monetario, aunque a partir de la
Nueva Politica Bancaria estas sufrieron modificaciones a favor del margen de intermediacion, debiéndose
revertir la situacion, pero a futuro, considerando la vigencia de las tasas anteriores mientras perduren los
plazos pactados con los clientes. Por esta causa, los autores del presente trabajo consideran que financiar
a los productores pequefios en sucursales del BPA contribuiria a elevar sus ingresos, a partir del
incremento de los negocios y, con ello, disminuira la pérdida planificada.

Actualmente, las oficinas del BPA cuentan con experiencia en este sentido, por cuanto en periodos
anteriores se financiaba la banca de personas juridicas, con una gran incidencia del sector agropecuario, lo
que no restaria importancia a la capacitacion que pudiera realizarse en todas las oficinas y areas
especializadas de este banco.

Para acometer la tarea, si fuera necesario en algunas sucursales, se solicitaria y argumentaria la creacion
de plazas de analizadores de créditos o especialistas en banca. Uno de los grandes retos es lograr
transformaciones en el territorio, financiadas por el Banco Popular de Ahorro.

Son muchas las expectativas de los fieles clientes del Banco Popular de Ahorro y en correspondencia con
ello, se han aunado esfuerzos, coordinaciones y mucha profesionalidad para contribuir al mejoramiento de
las condiciones de vida.

A partir de todo el analisis realizado en el presente trabajo, se propone como solucién, una alternativa de
financiamiento dirigida a los agricultores pequeios pertenecientes a CCS(s), por los bancos comerciales, lo
que resolverd las limitaciones existentes y ofrecera las siguientes ventajas:

e Permite a los asociados la eleccion del banco de su preferencia para solicitar financiamiento.
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Acerca el tramite al cliente, pues existen bancos que no estan representados en todos los territorios.

o Imprime mayor agilidad a este tramite, al no estar concretada la tarea en un solo banco.

e Incrementa la atraccion de los agricultores pequefios asociados a CCS por este producto bancario,
destinado a financiar la compra y reparacion de equipos y medios de trabajo, asi como la produccién
agropecuaria y el fomento, renovacion o rehabilitacion de plantaciones.

¢ Incentiva a los agricultores pequeiios tenedores de tierra y usufructuarios asociados a CCS, a la
produccién de alimentos, lo que contribuye al crecimiento de las exportaciones y a la reduccion de
las importaciones.

o Estimula el interés de estas personas hacia la apertura de cuentas corrientes, aun cuando no se
hayan constituido como sujetos de créditos, lo que facilita el control de la circulacion monetaria en
este segmento de la poblacion.

o Extiende el negocio hacia otros bancos, permitiéndoles mayor accion en el mercado y la obtencién de
ingresos.

Conclusiones

e Los pequefios agricultores constituyen un segmento de la poblacion significativo, considerando el
aporte que realizan a la economia a partir de la produccién de alimentos.

e Resulta imprescindible que los bancos financien a este sector como via para contribuir al desarrollo
economico del pais.

Constituye una dificultad el hecho de que para la solicitud del financiamiento los pequefios
agricultores asociados a CCS solo puedan acceder al banco donde esta entidad posee la cuenta
corriente.

e Se considera factible la posibilidad de que estos agricultores accedan a los bancos para presentar
sus financiamientos, sin tener en cuenta donde la CCS opera su cuenta corriente.

» Se recomienda elevar al BCC la alternativa propuesta de financiamiento a agricultores pequefos
asociados a CCS desde un banco comercial distinto a aquel en el que opera su cuenta corriente la
cooperativa, asi como solicitar a la Oficina Central del BPA que se valore la propuesta como via de
incremento de los ingresos de este banco.

Ademas, los autores recomiendan la operatoria de cuentas corrientes de agricultores pequefios desde cajas
de ahorro, una vez abierta en la sucursal, lo que les facilitaria el tramite, y proponen a la Oficina Central
del BPA que se apruebe la apertura de cuentas corrientes a agricultores pequefios no constituidos como
sujetos de créditos.

Notas:

1. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba No 040 Extraordinaria de 21 de noviembre de 2011. Resolucion
99/2011 BCC. Articulo 4. Pag. 405.

2. Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VI Congreso
del Partido el 18 de abril de 2011. La Habana. Cuba. Pagina 15.

3. Gaceta Oficial Extraordinaria No. 040 de la Republica de Cuba, de 21 de noviembre de 2011. Resolucion
99/2011 BCC. Articulo 5. Pag. 405.

4. Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VI Congreso
del Partido el 18 de abril de 2011. La Habana. Cuba. P4gina 28.

*Subdirectora provincial del BPA en Camaguey y director provincial del BPA en Camaguey,
respectivamente
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Instrumentos de pago paratrabajadores por cuenta propia

Ponencia presentada en el VIl Congreso de la ANEC, 13 y 14 de junio de 2013

Propuestas de uso de instrumentos de pago para la
operatividad de cuentas corrientes de trabajadores por cuenta
propia

*MSc. Libertad Francisca Ortiz Salcedo, Lic. José Alvarez Corrales, Dra. Inés Josefina Torres Mora v Dra.
Maria Saturnina Gil Basulto

El proceso de reestructuracion del empleo, considerando formas n o estatales de gestién en la produccion
y los servicios, constituye uno de los aspectos tratados en los Lineamientos de la Politica Econdémica y
Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el marco del VI Congreso del PCC, partiendo de la
necesidad de reducir los gastos de la economia y el Presupuesto del Estado, lo que permitira eliminar
plantillas infladas y que el trabajo constituya la forma principal de obtencion de ingresos de la poblacion,
con el consiguiente incremento de su productividad y la elevacién del nivel de vida de la poblacién. Todo
ello deberd hacer posible que se cumpla el principio de distribucion socialista: “De cada cual segun su
capacidad, a cada cual segtn su trabajo”.

A tales efectos, el Modelo de Gestibn Econdmica concebido en los Lineamientos Generales No 2 promueve,
como modalidad econémica, a los trabajadores por cuenta propia (TCP), los que de conjunto con la
empresa estatal socialista y otras formas de gestion deben garantizar que se alcancen niveles de eficiencia
en la economia. Este modelo también prevé las relaciones econdémicas entre las empresas, las unidades
presupuestadas y las formas de gestion no estatal, amparadas debidamente mediante contrato.

Para contribuir al adecuado funcionamiento del sector que opera como formas de gestion no estatal, el
pais se planted bajo el titulo de Politica Monetaria en su Lineamiento No 53, “.. prestar los servicios
bancarios necesarios, que incluyan el otorgamiento de créditos...”

Respondiendo a este objetivo, entre otros, el Consejo de Estado dictdé el Decreto-Ley No 289 sobre los
créditos a personas naturales y otros servicios bancarios, publicado en la Gaceta Oficial de la Republica el
21 de noviembre de 2011. En su Capitulo IV (Otros servicios bancarios) considera la titularidad de cuentas
corrientes para las personas autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia, y especificamente en el
Articulo 19 se establece también para este fin la utilizacion del dinero en efectivo y diversos instrumentos
de pagos, entre los que citamos:

a) La transferencia bancaria.

b) El cheque.

d) Tarjeta débito o crédito.

El presente trabajo ha considerado abarcar elementos del basamento teorico sobre la Nueva Politica
Bancaria y el otorgamiento de un producto bancario consistente en la apertura de cuentas corrientes
soportadas en tarjetas magnéticas para facilitar las operaciones de los TCP.

De acuerdo con ello, el Banco Central de Cuba (BCC), puso en vigor las siguientes resoluciones:

e Resolucion 99/2011, referida a los procedimientos que regulan los créditos y otros servicios para las
personas naturales.

» Resolucion 100/2011, que establece el contrato de cuenta corriente en pesos cubanos y pesos
convertibles a las personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia, a los
agricultores pequefios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra y a las personas naturales
autorizadas a ejercer otras formas de gestion no estatal.

e Resolucion 101/2011, que dicta las normas bancarias para los cobros y pagos.

Especificamente la Resolucién 100/2011, en su apartado octavo, plantea: “El pago de las obligaciones tales
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como impuestos, contribuciones, servicios de electricidad, teléfonos, gas, agua y otros, derivados de las
actividades autorizadas, pueden efectuarse directamente desde la cuenta corriente, mediante la utilizacion
del instrumento de pago que las partes de comun acuerdo convengan, o que el BCC de Cuba disponga”.

Sin embargo, existe una contradiccion en la practica, pues no se cumple con el uso de algunos
instrumentos de pagos autorizados para hacer frente a las transacciones comerciales, asi como para honrar
las deudas u obligaciones contraidas con el Presupuesto del Estado, lo cual se identifico en el sector de
TCP constituidos como titulares de cuentas corrientes, quienes contintan pagando con dinero en efectivo
sus contribuciones fiscales y a las entidades estatales de comercio minorista que operan en CUP y CUC por
concepto de las compras afines con su actividad, debido a que no se admiten otras formas de pago por
las entidades involucradas.

Estas irregularidades inciden negativamente en la figura del TCP, al crearle insatisfaccion e inconformidad,
por no resultar factible el uso de la cuenta corriente, ya que se siente limitado, al no poder realizar la
emision de cheques nominativos a favor de las unidades de comercio minoristas (Gnico mercado al que
actualmente pueden acceder) y tampoco contar con el servicio de tarjetas magnéticas para esta
operatividad. Por estas razones, debe personarse en los bancos para disponer de sus fondos, con vistas a
efectuar las erogaciones correspondientes al negocio; incluso, algunas personas se inhiben en el monto
de sus depdsitos, dejando un fondo de dinero en efectivo destinado a comprar en los comercios.

De igual forma, tampoco se materializa el empleo de transferencias bancarias desde la cuenta corriente,
como via de efectuar el aporte al Presupuesto. Al respecto, los autores del presente trabajo consideran
gue esta constituye una alternativa que, aunque requiere de la presencia del cliente en el banco, le facilita
el acceso a una fuente de pago disponible en los bancos.

También se considera que el uso de tarjeta magnética asociado e este tipo de cuenta seria sumamente
factible, por cuanto no solo resultaria beneficioso para su empleo en los comercios, sino también para el
pago de los aportes y contribuciones al Presupuesto del Estado, lo que permitiria su ejecucidén a través de
la opcién de transferencias directamente a la cuenta correspondiente. Esta forma de pago evitaria las
aglomeraciones de publico en el interior de las sucursales bancarias, a partir de la utilizacion de los cajeros
automaticos (ATM), cuya distribucion en estos momentos se potencia en el pais, permitiendo a los
contribuyentes hacer sus pagos durante las 24 horas del dia, incluidos los fines de semanas u otras fechas
y sin tener que acudir a las ventanillas del banco.

Otra variante de pago que pudiera aceptarse, es el uso del cheque nominativo para el pago del aporte al
Presupuesto, el que se entregaria por el contribuyente en los bancos, con cargo a su cuenta corriente.

Actualmente, un medio de pago aceptado por las unidades de comercio es el cheque de gerencia, por
cuya emision los bancos comerciales cobran una comision. Para expedirlo se requiere de la concurrencia
del cliente a la oficina bancaria, previa reservacion en los comercios de los recursos a obtener, por lo que
no le resulta viable. Este instrumento de pago se utiliza cuando los clientes han solicitado financiamiento
bancario, girdndose a favor de la entidad correspondiente.

Las dificultades antes comentadas, traen como consecuencia que a numerosos TCP no les resulta atractivo
el servicio de cuentas corrientes, lo que ha sido corroborado a través de encuestas e intercambios
personales. Incluso, algunos desestiman la opcion de convertirse en sujetos de financiamientos para la
adquisicion de capital de trabajo e inversiones, causas que desestimulan la demanda de los productos y
servicios bancarios ofrecidos a este importante segmento de la poblacién.

La falta de aceptaciéon por los TCP de las cuentas corrientes y financiamientos bancarios limita la
posibilidad de recoger el efectivo proveniente del negocio e impide el control del circulante monetario que
se mueve en este segmento, afectando también el negocio bancario.

Por otra parte, los autores observan que en la Resolucién 101 de 201ldel BCC, referida a las normas
bancarias sobre los cobros y pagos, se recogen las relaciones de pagos entre las personas juridicas y de
estas con las personas naturales, no asi de las personas naturales con las juridicas. Tampoco concibe los
rangos de valores que se derivan de las mismas, expresados en pesos cubanos y pesos convertibles o su
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equivalente en moneda libremente convertible en la utilizacibn de instrumentos de pagos Yy titulos de
créditos, dispuestos en su Articulo 2 de la Seccion I, Capitulo Il, entre los que se encuentran la
transferencia bancaria, el cheque nominativo y la tarjeta débito o crédito.

Como consecuencia de lo comentado en el parrafo anterior, y en correspondencia con la Instruccion No
7/2011 del Ministerio de Economia y Planificacion, las entidades pueden contratar los servicios de los TCP,
pero ellos no pueden acceder a los servicios de las mismas, estableciendo la relacién desde una sola
direccion. Esta situacion afecta la adquisiciéon de insumos y bienes para el desarrollo del negocio de dichas
personas naturales, los que actualmente acuden al mercado minorista, y/o al informal, encareciéndose el
precio al que posteriormente venden a la poblacion.

La Resolucion 101/2011del BCC define, entre otros instrumentos de pagos, los siguientes:

e Transferencia bancaria: Es la que realiza el banco siguiendo instrucciones de su cliente. Mediante
esta operacion se debita la cuenta del cliente por la cantidad objeto de la transferencia y acredita la
cuenta del beneficiario, o se cobra en la ventanilla de la institucion bancaria.

« Cheque nominativo: Mandato de pago en el que se consigna el beneficiario y no se permiten
endosos. Mediante este instrumento se debita la cuenta del emisor del cheque y se acredita la cuenta
del beneficiario, o se cobra en la ventanilla de la institucion bancaria.

» Tarjeta débito o crédito: Medio de pago electrénico utilizado en conjuncion con sistemas de
autorizacion y liquidacion de las transacciones realizadas con su ayuda.

Los autores del presente trabajo admiten la importancia de estos instrumentos de pagos para la utilizacion
por los TCP en el movimiento de sus cuentas corrientes, ya que facilitan el pago de obligaciones sin que
medie el dinero en efectivo. Sin embargo, esta resolucion no considera el uso de los mismos por los
trabajadores por cuenta propia, destinado a las personas juridicas, debido a que no se encuentran
legisladas las relaciones contractuales en esta direccion.

Ante la falta de un mercado mayorista al que pueda acceder este segmento de mercado, y al carecer de
autorizacion de pagos de estos hacia las personas juridicas, esta figura se ve obligada a asistir a la red
minorista de comercio que opera con CUP y CUC, las cuales no aceptan el uso de cheque nominativo ni de
tarjetas magnéticas asociadas a cuentas corrientes, para el pago de las transacciones comerciales, lo que
se considera también un freno para la economia.

Se conoce que esta prevista la implantacion del mercado mayorista de productos, en su primera etapa
dirigido a las entidades estatales; pero se considera que aunque esta vigente para todas las personas
naturales y juridicas, no siempre podra responder a las necesidades de todos los TPC, debido a la
diversidad de los negocios, infiriendo que en su mayoria continuaran asistiendo al mercado minorista, para
lo que se requiere utilizar los instrumentos referidos por los autores, como facilidades de pago.

Por ultimo, este trabajo se complementa con la ilustracion de la funcionalidad tecnolégica para la
aceptacion de las tarjetas magnéticas, las cuales pueden ser utilizadas para la dispensa de efectivo y
medio de pago de los TCP; son identificadas a partir de su aceptacion en un POS instalado en una
ventanilla de un banco, en los comercios 0 en un ATM para el autoservicio de los titulares.
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Figura 1. Trargacciones financieras con taetas de crédito v débito.

Los TCP, usando su clave de acceso personal, pueden acceder desde la via publica a cualquier hora del
dia. Asi, cuando el usuario necesita atender una situacién de urgencia, puede hacerlo con toda comodidad
y rapidez. Solo con introducir la tarjeta, marcar el nimero secreto de identificacion, le aparece en pantalla
un menu, del cual el usuario seleccionara la opcién deseada. El cajero indica las teclas que se deben
pulsar para elegir cada una de las opciones.

Propuestas de solucién

Una vez analizada la problematica del uso de la cuenta corriente relacionada con los TCP, se realizan las
siguientes recomendaciones:

1. Propuesta de un nuevo producto bancario consistente en la apertura de cuentas corrientes
soportadas en tarjetas magnéticas, cuyos saldos estardn centralizados en la Sucursal de Medios de Pagos
Electrénicos correspondiente a cada banco, lo que permitird la operatividad de la cuenta desde cualquier
lugar del territorio nacional, tanto para extraccion de dinero en efectivo, como para medio de pagos.

2. Como consecuencia de lo anterior, las entidades de comercio minorista que operan con CUP y
CUC deberan aceptar a los TPC las tarjetas magnéticas asociadas a su cuenta corriente, como medio
fundamental de pago, teniendo en cuenta las ventajas que para la circulacion monetaria posee dicho
instrumento.

3. Para ello, se requiere que estos comercios efectten el contrato con Fincimex para la instalacion
de las terminales, ya que las mismas pueden ser programadas con la opcién de ambas monedas.
4. Se propone el uso de la opcidén de transferencia que brinda la red de ATM, para que los TCP

puedan, mediante la tarjeta magnética, efectuar el pago de las contribuciones al Presupuesto del Estado,
asi como a terceras personas, desde su cuenta corriente.
5. De igual forma, los TCP pudieran efectuar los pagos al Presupuesto del Estado, presentandose a
las ventanillas del banco, a través de las transferencias bancarias con débito a su cuenta corriente abierta
en la propia sucursal.

. Como medio de pago para los aportes que deben realizar los TCP al Presupuesto del Estado, se
acepte también la emision de cheques nominativos contra la cuenta corriente.
7. Como otra opcion alternativa, se propone para los TCP la emision de cheques nominativos en
todas sus modalidades para el pago de las transacciones comerciales en los comercios minoristas.
8. Al respecto, la Resolucion 101 de 2011 del BCC, en su Articulo 21 sobre los incumplimientos y
violaciones, establece penalizaciones a las irregularidades reiteradas que puedan presentarse.
9. Debe establecerse la ejecucion de pagos de las personas naturales acogidas al trabajo por
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cuenta propia hacia las personas juridicas, asi como derivado de ello, la determinacién de los rangos de
valores expresados en pesos cubanos y convertibles, segun la Resolucion 101 de 2011 del BCC,
correspondientes a los instrumentos de pagos Y titulos definidos.

10. Una vez creado el mercado mayorista que se proyecta, se debe aceptar el uso del cheque
nominativo y de las tarjetas magnéticas como medios de pagos para honrar las obligaciones contraidas por
los TCP, previo contrato entre las partes.

Conclusiones

1. Los trabajadores por cuenta propia conforman un segmento que responde al reordenamiento
laboral y que tributa significativamente al Presupuesto del Estado.

2. El servicio de cuentas corrientes proporciona un pasivo sin costo para los bancos, permitiéndoles
disponer de estos recursos, con vistas a su colocacion en los segmentos de personas naturales y juridicas.
3. El uso de las tarjetas magnéticas como instrumento de pago y la tecnologia para su aceptacion
constituyen un objetivo del Banco Central de Cuba para contribuir a la reduccion del efectivo circulante y al
proceso de informatizacién de la sociedad.

4. Mediante encuestas y entrevistas se identificaron algunas dificultades que se presentan en la
operatividad de la cuenta corriente de los trabajadores por cuenta propia.

Recomendaciones

1. Continuar los estudios sobre las dificultades que se presentan en la operatividad de la cuenta
corriente de los trabajadores por cuenta propia, atendiendo a las ventajas que representan para los
clientes y el banco.

2. Elevar a la Oficina Central del Banco Popular de Ahorro el uso de las tarjetas magnéticas como
instrumento de pago, asociadas a la apertura de cuentas corrientes abiertas a trabajadores por cuenta
propia.

* Subdirectora provincial del BPA en Camagtiey, Especialista en Banca de la Direccion Provincial del BPA

en Camaguey, Vicepresidenta de la ANEC en Camagtiey y Vicedecana de Investigaciones y Postgrados
de la Facultad de Ciencias EconGmicas y Empresariales, respectivamente
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Procedimiento para el control de gestion basado en riesgos

Procedimiento para el control de gestidon basado en riesgos en la
Direccion Provincial de BANDEC de Holguin

* Lic. Gricel Castro Alfonso, Lic. Yoania Calderén Martinez, Dra. Maria Teresa Gutiérrez Herndndez y Lic. Mailén
Hernandez Jorge

Los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién, aprobados en el VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, se pronuncian por el desarrollo de nuevas formas de gestion no estatal, cuyo soporte
financiero exige la introduccion de modalidades de financiamiento que contribuyan a dar solucion a las demandas de
la poblacion. Esto se revela como uno de los desafios que enfrenta el sistema bancario cubano en la actualidad. La
instrumentacion de la nueva politica crediticia —que da cumplimiento a los Lineamientos 2 y 10 y los comprendidos
del 50 al 54— constituye un aporte significativo a la actualizacion del modelo econémico nacional, en aras de
posicionar el sistema bancario a tono con las exigencias, expectativas y creciente desarrollo del pais.

Siguiendo esta idea, la Direccion Provincial de BANDEC de Holguin ha valorado la necesidad de incentivar el nivel de
actividad en el servicio financiero de créditos personales, de modo que en su cartera de préstamos crezca la
proporcién de ese tipo de financiamiento en relacion con el mercado de clientes potenciales. Ello originaria un mayor
aporte a la cuenta de resultados, asi como estimulos al crecimiento de la economia territorial, derivados de la
funcién movilizadora de dicho instrumento.

Con el fin de diagnosticar el estado actual del servicio de créditos personales, un grupo de especialistas identifico
algunas relaciones entre varios obstaculos que limitan la efectividad de su gestion. La técnica utilizada para el
diagndstico se denomina Arbol de la Realidad Actual (ARA); su utilidad consiste en que permite focalizar y ordenar la
actuacion, porque tiende a establecer los problemas de fondo que afectan todo un sistema causal de sintomas. Al
utilizar la logica, con sus relaciones de necesidad, causalidad y generalidad para canalizar y comunicar la experiencia
de los interesados en la mejora, el ARA detecta los problemas de fondo o causas raices que restringen el
desempefio organizacional, las cuales son pocas y son responsables del resto de los efectos indeseables observados.
En el Cuadro 1 se enumeran las restricciones identificadas.

Cuadro 1. Restricciones que limitan la participacion del servicio financiero de créditos personales
dentro de la cartera de préstamos

1. Necesidad de revisar y reajustar el marco juridico vigente que obstaculiza la
aplicacion de la nueva politica.

2. Necesidad de adecuar y compatibilizar los diferentes sistemas contables

informaticos de los bancos involucrados en este tipo de operaciones.

Escasa experiencia en la materia demanda la capacitacion y recalificacion del

capital humano.

Aln no se ha definido la totalidad de las garantias exigibles, ni se han

flexibilizado suficientemente los procedimientos para su aceptacion.

El nivel actual de los salarios y de los precios de productos y servicios no

subsidiados afecta la capacidad de pago de los clientes potenciales; en esa

situacion la operacién suele considerarse poco atractiva.

6. Ausencia de una cultura crediticia. En la expectativa de los solicitantes estd muy
presente la experiencia reciente en la concesion de créditos sociales a bajos
intereses y con extendidos periodos de amortizacion.

7. Nivel previo de endeudamiento de la poblacién, ocasionado en buena medida
por los créditos sociales.

8. Insuficiente utilizacion de todos los medios de comunicacion y educacion
ciudadana.

9. Aun es incipiente la relevancia de la funcién del marketing en las instituciones
bancarias.

10. Insuficiente red de sucursales en algunas ciudades limita la distribucion de los

S
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productos bancarios.

11. Elevada concurrencia de solicitantes en algunas sucursales, obligdndoles a largas
estancias.

12. Al operar las entidades estatales como centros de pago en otras instituciones
bancarias, se provoca afectacion en el servicio.

13. Limitaciones organizativas y tecnoldgicas para compatibilizar sistemas y
generalizar el uso de la tarjeta magnética u otros medios de pago modernos que
contribuyan a disminuir el uso del efectivo.

14. En el caso de los trabajadores estatales, la limitacion de solicitar el crédito en la
sucursal donde opera su centro de pago, afecta a los que no residen en la
misma localidad.

15. Las entidades de comercio no estaban preparadas para la aceptacion de
cheques.

16. Necesidad de actualizar y revisar con mayor agilidad y permanentemente la
estrategia para la implementacion de la politica, segun lo indicado por los
Lineamientos.

17. El nivel de actividad en el servicio financiero de créditos personales es discreto
en relacion con el mercado de clientes potenciales.

18. El sistema de supervision y monitoreo de la gestion de riesgos en general, y del
crédito personal en particular, puede ser objeto de acciones de mejora con
vistas al control de gestion de los procesos.

19. Déficit de financiamiento para nuevas inversiones en el sector bancario.

20. Deficiencias en la calidad del servicio.

21. Dificultades materiales impiden verificaciones in situ sobre los créditos
concedidos.

Una vez determinadas las relaciones causa-efecto entre las restricciones, se procedioé a seleccionar aquellas que se
encontraban en la raiz del arbol construido, dividiéndose en externas e internas, segun su naturaleza, tal y como se
detalla a continuacion:

Restricciones de caracter externo:

7. Nivel previo de endeudamiento de la poblacion, ocasionado en buena medida por los créditos sociales.

5. El nivel actual de los salarios y de los precios de productos y servicios no subsidiados afecta la capacidad de pago
de los clientes potenciales. En esa situacién la operacién suele considerarse poco atractiva.

Restricciones de caracter interno:

16. Necesidad de actualizar y revisar con mayor agilidad y permanentemente la estrategia para la implementacion de
la politica, segun lo indicado por los Lineamientos.

18. El sistema de supervision y monitoreo de la gestion de riesgos en general, y del crédito personal en particular,
puede ser objeto de acciones de mejora con vistas al control de gestién de los procesos.

19. Déficit de financiamiento para nuevas inversiones en el sector bancario.

Los problemas internos de fondo declarados se insertan entre los grandes objetivos del perfeccionamiento de la
actividad bancaria, a tono con los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido. La necesidad de
actualizar y revisar la estrategia para la implementacion de la politica financiera, segun lo indicado por los
Lineamientos, es permanente y debe ir ganando en profundidad en la medida que avance, en paralelo, la
implementacion de las politicas macroeconémicas. El déficit de financiamiento para nuevas inversiones es comun a
varias ramas de la economia y se conocen sus causas. Por otra parte, el interés y la utilidad del tratamiento
cientifico de la Limitacién 18 (el sistema de supervision y monitoreo de la gestién de riesgos en general y del crédito
personal en particular, puede ser objeto de acciones de mejora con vistas al control de gestion de los procesos) son
incuestionables por las siguientes razones:

1. Es una tradicion a escala internacional que el negocio bancario se administre sobre la base de criterios
funcionales altamente jerarquicos; el entorno regulatorio en que se ha desenvuelto como consecuencia de las crisis
econdmicas tiende a reforzar dicho modo de operar. Sin embargo, proyectarse estratégicamente y evolucionar hacia
formas de gestion mas flexibles de cara a los mercados, se ha convertido en una condicién de supervivencia, pues
las expectativas de los clientes crecen con respecto a la calidad de los servicios en un sector donde la competencia
cuenta; de ahi que no baste con regular en los manuales de instrucciones y procedimientos lo que ha de ejecutarse.
Es preciso definir objetivos y estrategias, identificar los obstaculos o riesgos que impedirian su consecucion, controlar
la gestion y alinearla con las metas de la organizacion, implementando acciones correctivas a partir de la
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comprension sistémica de procesos que han de integrarse en una dinamica de excelencia.

2. El disefio de vias y métodos idoneos para gestionar los procesos, sus riesgos y la concepcion del sistema
de indicadores que permite controlar la gestion, depende en gran medida de la creatividad de especialistas,
ejecutivos y académicos.

3. Es una exigencia de la Resolucion 60 sobre el Control Interno y, sobre esta base, es objeto de revisién por
parte de las instancias procedentes de la Contraloria General. Ademas, esta dentro de los intereses prioritarios de los
actores locales en los niveles politico y gubernamental.

Razonamientos posteriores acerca del problema de la supervision y el monitoreo condujeron a una formulacion mas
precisa y orientadora para desarrollar la investigacion: El enfoque funcional del control del servicio de créditos
personales en BANDEC Holguin, al no seguir la l6gica de la cadena de valor, es decir, la I6gica de los procesos,
ocasiona insuficiencias en la identificacion, evaluacion y prevencion de los riesgos que potencialmente afectarian
tanto la rentabilidad bancaria, como la satisfaccion de las necesidades de los clientes u otros actores interesados en
el estimulo de la actividad econémica local. En el sistema de relaciones causa-efecto del Arbol de la Realidad Actual,
este problema influye en una cantidad considerable de restricciones, en comparacion con el resto de las causas
raices y es viable su solucion en el corto plazo. Sin duda alguna, de lograrse algin avance en su solucién, se
reforzaria el papel protagénico de los trabajadores y ejecutivos bancarios en el proceso de toma de decisiones
administrativas.

La respuesta al problema pasaba por el disefio de un procedimiento con enfoque de procesos, que permitiese
gestionar los riesgos del servicio de créditos personales en las sucursales de BANDEC en Holguin, mediante un
sistema de indicadores. Era de esperar que esta solucidn proporcionara informacion relevante para controlar las
actividades y orientar las decisiones a la satisfaccion tanto de clientes como de agentes locales, lo cual en alguna
medida favoreceria el logro de mejoras en los resultados de rentabilidad y un incremento de la demanda efectiva a
escala territorial. Un enfoque sistematizado del control de gestion, modelado con la idea de que aquello que no se
puede medir con precision no se puede administrar adecuadamente (Porter, 1980), sin dudas influiria en la calidad y
en el nivel de actividad del servicio financiero. El avance de la investigacion se centré en la alineacién estratégica de
recursos y actividades con los objetivos de la organizacion, el analisis de los procesos y, posteriormente, la gestion
de sus riesgos, lo cual aporté un conjunto de indicadores de utilidad, a los efectos de sugerir mejoras en la
planeacion estratégica institucional. En la Figura 1 se muestra la version grafica de la propuesta de procedimiento.

filex//11172.20.20.12/...netpub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%6203%20WEB %202013/BANDEC%20H0l gu%EDnN.html[10/21/2016 11:04:58 AM]



Procedimiento para el control de gestion basado en riesgos

§ , .
{ FASE 1 " s::} ASE .( PASE 3

ANALISIS DE }-——-‘% ELABCHACION DE DBJETIVGS |

AN o e e GESTION i;E RIESGOS

F

i . ", I(" -.\II -~ -,

£ " < -
| Mentificacisn de i { Revision (o) definician _( Identificacién da riesgas
proceses Vi N e 1z mision - vision \

L

Compatitilizar obe ot
i ArDaEsaE y ARG

= akrer prarssns
SLEfERREICS A TEREYDE

podenitizies

Listads y clpaffiasidh da
Bag paagirels

g gensrak $e , )

B ——————— Confeccion de 1a matyiz ] t:?im'm;"ar etk o
T e
AAFLE ; - Fdaerl st FlaB o
- ~ - ClasHlenaitn 4 siwalar:

do oG fleamne pars Sk
iy A

T
( Esiabincer fackares J .[ Ewabacitin de resgos ]

claves de dxitn

-

s Drnbrramivear [3
FLLE I e P 2
1% rigEyre andy
ehErpe e INGE IR L B
{b organbTacitn [ Medi p

X Frocronentacidn do )
PrOCEsQs J

L

! " N GEELHAE
Prelinicihes Wi s H j - e s
PR £ £ iatar Ias dreas e
.............................................. resullados claves .
Mapns sapecifloos die Yy . Controd de HESES
”Jl\q_ EDs procasne A
_ -
{F?r.mr e Hdh pHsn r Dederrninge bz
. ,) silernarma, thenica ¥
rrerrerrrTT———— X madida 3¢ sontral para
Bsdiegur do o ) bk RAriE TR R
pracasss . fijar kos shjetives
— 4 aslratigicos por ARC S ———
_( Fledapramas fe loe B . ( Pran e conden pos
P Lindngores
13 / J

Figural. Procedimiento de control basado en riesgos para el servicio financiero de créditos personales.

Los objetivos de cada una de las fases que componen el procedimiento son:

Fase 1. Andlisis de procesos: Definir un esquema general de los procesos y procedimientos que se desarrollan en la
organizacion, con el fin de que en la siguiente fase se cuente con toda la informacion necesaria para establecer los
objetivos estratégicos.

Fase 2. Elaboracion de objetivos estratégicos: Precisar los objetivos estratégicos como expresion de propositos o
metas que responden a los enunciados de la mision. A su vez, estos estardn atemperados a la situacion del entorno
y a la propia situacion interna de la organizacion.

Fase 3. Gestion de riesgos: Prevenir, mantener bajo control o mitigar aquellos eventos negativos que pudieran
obstaculizar el cumplimiento de los objetivos de cada uno de los procesos y los objetivos globales de la organizacion.
Aplicacién parcial del procedimiento de control de gestién basado en riesgos al servicio financiero de créditos
personales

Durante el desarrollo del procedimiento fue necesario solicitar la colaboracion de los trabajadores vinculados al
servicio financiero de créditos personales. Ellos brindaron las experiencias y propuestas que se detallan en un breve
resumen, siguiendo el ordenamiento metodolégico modelado:

Fase 1. Andlisis de procesos

Se procedio a la identificacion de los procesos mediante entrevistas con directivos y especialistas, verificAndose que
el enfoque funcional se encuentra enraizado en el pensamiento del &pice estratégico de la organizacion. Con el
trabajo en grupo se logré un cambio, que dio lugar a un mapa de procesos con la clasificacion siguiente:

Procesos estratégicos:
1. Gestién de capital humano.
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2. Gestion estratégica.
3. Gestion de marketing.

Procesos claves:

1. Captacion de pasivos.

2. Financiamiento a clientes.
3. Tramites de operaciones.
4. Servicios bancarios.

Procesos de apoyo:

1. Informatizacion.

2. Gestion contable, econdmica y financiera.
3. Aseguramiento de efectivo y valores.

4. Aseguramiento técnico material.

Durante la documentacion de los procesos se construy6 el mapa en cascada del proceso clave Financiamiento a
clientes, para més adelante desplegar el proceso de gestién de créditos personales en la sucursal, asi como elaborar
su ficha, lo cual constituye una herramienta de utilidad para los directivos, por ser una descripcion detallada de los
procesos de la organizacion, desglosados en subprocesos, actividades y tareas. Se muestra el flujograma en la
Figura 2.
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Figura 2. Flujograma del proceso de créditos personales.
Una vez desarrollados los pasos que integran la fase de andlisis de los procesos, resulta oportuno establecer, a

manera de conclusién, una comparacion entre los rasgos que adopta la gestion basada en instrucciones y
procedimientos que, sin dudas, organiza, distribuye y facilita el control de las tareas en detalle, versus la gestion
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basada en procesos, caracterizada por una dinamica que privilegia la satisfaccion de los clientes y la mejora continua
de los resultados. Estos argumentos evidencian la conveniencia de proponer un enfoque mixto en el sistema de
control de gestion, que propenda a combinar ambas tendencias, segun la naturaleza de las actividades a desarrollar

(ver Tabla 1).

Tabla 1. Diferencias entre procedimientos y procesos

Manual de instrucciones y
procedimientos

Procesos

Define la secuencia de pasos para
ejecutar las tareas.

Transforman las entradas en salidas
mediante la utilizacion de recursos.

Los procedimientos se redactan, son
estaticos.

Los procesos se comportan y
evolucionan, son dindmicos.

Los procedimientos estan orientados al
cumplimiento de las tareas.

Los procesos estan impulsados por la
consecuciéon de un resultado.

Los procedimientos se implementan.

Los procesos se operan y gestionan

Mediante los procedimientos se
cumplen las normas.

Los procesos se centran en la
satisfaccion de los clientes y otras
partes interesadas.

Los procedimientos comprenden
actividades que pueden realizar
personas de diferentes departamentos

Los procesos comprenden actividades
que pueden realizar personas de
diferentes departamentos con objetivos

con diferentes objetivos. comunes.

Fase 2. Elaboracién de objetivos estratégicos

BANDEC opera como estructu-ra organizativa vertical en tres nive-les: Oficina Central, direcciones provinciales y
sucursales. En general, la estructura vertical se habia considerado una forma eficaz de gestion en organizaciones
grandes y diversificadas, como en este caso. No obstante, los cambios acaecidos a partir de la implementacion del
nuevo modelo econdmico probablemente induciran a una reflexién organizacional, que en 2013 daria lugar a la
reestructuracion del sistema bancario. Las ideas que se presentan en este trabajo pudieran ser de utilidad.

Debatido el texto de la misién, se acepta la vigente con ligeras modificaciones: BANDEC es una institucion financiera
con funciones de banca universal, orientada a proporcionar a las empresas, cooperativas, instituciones y a
particulares seguridad, asesoramiento y rentabilidad en la gestion de sus recursos financieros, lo que contribuye a
satisfacer las necesidades de desarrollo de sus clientes en beneficio de la economia nacional, mediante servicios
diversos e instrumentos financieros. Apoyada en su red de sucursales, moviliza y canaliza el ahorro interno y externo.
Se distingue por operar con estandares internacionales de eficiencia en su gestion, por alta confiabilidad, excelencia
en sus servicios y profesionalidad de sus empleados.

En el andlisis de las matrices de factores internos y externos se aprecia que la entidad se encuentra en una posicion
estratégica de predominio de las debilidades en el plano interno (2.39<2,50) y superioridad de las oportunidades en
el externo (2,7>2,5), lo que posiciona la institucion en el tercer cuadrante de la matriz DAFO. La convergencia de
debilidades con oportunidades sugiere asumir estrategias de caracter adaptativo, minimizando las primeras y
maximizando el aprovechamiento de las segundas de manera ofensiva.

Las areas de resultados claves (ARC) estan por definir. Trabajar en ese sentido, daria respuesta a las esferas del

trabajo bancario que se priorizan en funcién de la implementacién del nuevo modelo, y mejoraria la calidad de los
servicios. Los autores son del criterio de que si se reformulase en algin momento el enfoque de la planeacion
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estratégica a nivel de organismo, debiera estudiarse la posibilidad de que algunas ARC coincidieran con los procesos
claves.

De la valoracion de los objetivos de trabajo se concluye que su configuracién es marcadamente global, como
consecuencia del enfoque de direccion funcional, los indicadores de eficiencia se conforman a través de cifras fijadas
como metas de utilidades, ingresos y gastos, sin que se traduzca como se alcanzarian, considerando las posibilidades
reales de intermediacién financiera en el mercado nacional. No se desagregan los ingresos por financiamientos a
otorgar, ni los gastos por tipos de operaciones pasivas, nhi las cifras de venta factibles por los diversos servicios
bancarios. Tampoco se designan los segmentos prioritarios sobre los que se habria de incidir, ni coémo lograr su
cobertura.

Asimismo, la planeacion de la gestion comercial adolece de una adecuada proyeccién estratégica, algo tipico para la
situacion de demanda mayor que oferta en los marcos de un mercado cautivo, donde se controla el sector
empresarial. No obstante, la idea de flexibilizar la gestién con el propésito de elevar la eficiencia y mejorar la calidad
de forma continua, se puede concretar mediante un disefio mas detallado de la funcion de control, por lo que se
considero til identificar la interrelacién entre los objetivos de trabajo actuales y los procesos inicialmente definidos.

Fase 3. Gestion de riesgos

Se procedio6 a disefiar una matriz de relacion entre los objetivos estratégicos y los procesos que desarrolla la
organizacion, con el fin de verificar la participacién que tenia cada proceso en el cumplimento de los objetivos. Pudo
constatarse que los objetivos de eficiencia, gestion comercial y calidad eran los que reflejaban mayor grado de
interaccion con los procesos, en particular, con los considerados claves.

A nivel de la organizacidn, los riesgos pueden ser consecuencia tanto de factores internos como externos; se
identificaron los mas generales.

Factores de riesgo externos en BANDEC, Holguin:

Obsolescencia o insuficiencia tecnolégica en el area de la informatica, debido a la celeridad del desarrollo
tecnoldgico.

Nuevas necesidades y expectativas de los clientes con respecto a la diversidad creciente de servicios bancarios.
Situacion de liderazgo de otras instituciones bancarias en el area de servicios a personas naturales.

Nuevo entorno legal obliga a que se modifiquen con rapidez las politicas y estrategias.

Los desastres naturales acrecientan la necesidad de desarrollar planes de emergencia.

Los cambios econdmicos en el pais repercuten en las decisiones sobre financiacion, inversiones, desarrollo y
estructuras organizativas, tanto empresariales como de la administracion publica, poniendo a prueba la capacidad de
adaptacion del banco.

Factores de riesgo internos en BANDEC, Holguin:

La estructura de la organizacion adoptada, dada la existencia de riesgos inherentes tipicos.

Posibles averias en los sistemas informaticos ponen en peligro los procesos operativos.

Las imperfecciones en los métodos de formacién y motivacion pueden deteriorar el grado de compromiso de los
trabajadores.

Los cambios de responsabilidades o bajas del personal pueden crear inestabilidad en los procesos de control interno,
si no se toman las medidas pertinentes.

La naturaleza financiera de la actividad de la entidad, asi como el nivel de acceso del personal a locales donde se
explotan activos de valor, pueden ser causas de apropiacion indebida de recursos.

Posibilidad de que en el curso de las auditorias no se detecten eventos negativos que presumiblemente ocasionarian
pérdidas materiales o dafio moral a la institucién o a sus trabajadores.

Al comparar el plan de prevencion soportado en la estructura departamental con el plan de prevencién modelado
como salida de la Fase 3, luego de la aplicacion del procedimiento, pudo advertirse que el primero adolecia de una
incorrecta conceptualizacion del riesgo para el servicio estudiado e identificaba uno solo con dos manifestaciones; el
segundo condujo a los especialistas consultados a la enumeracion de 17 riesgos, formulados segun las exigencias
normativas del plan (riesgo, medidas a aplicar, responsable, ejecutante y fecha de cumplimiento). La Tabla 2
muestra el resultado que se obtuvo en dos de sus elementos.

Tabla 2. Elementos del Plan de Prevencién de Riesgos

No RIESGO MEDIDAS A APLICAR

Reducir el tiempo medio de respuesta a solicitudes y hacer
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andlisis causal de aquellas que superan los 20 dias; reorganizar

1 Insatisfaccién de clientes. el flujo de clientes dentro de la sucursal y solicitar a la Oficina
Central la modificacion de algunos conceptos del empleo de la
fuerza laboral que impiden al director redistribuir tareas.

Andlisis cuantitativo y cualitativo de quejas y reclamaciones con

2 Pérdida de imagen corporativa. periodicidad mensual.

3 Demora en el proceso de otorgamiento por Establecer coberturas de inventarios y puntos de reorden para

carencia de modelos. modelos y otros materiales.
4 Inestabilidad en la amortizacion del crédito por Estudiar las causas de los créditos vencidos, abriendo la causa
subdeclaracion subdeclaracion de gastos.

Periodo de recuperacion superior a lo planeado Estudiar las causas de los créditos vencidos, abriendo la causa
por garantias no ejecutadas. inejecucion de garantias.

Tramitar los créditos irrecuperables, informando al personal la
6 Créditos irrecuperables. tasa de intereses perdidos sobre el total de intereses ganados
como indicador de eficiencia de la gestidn.

Medir el indice de rechazo de solicitudes elevadas al Comité de
7 Deficientes procesos de analisis en la sucursal. Crédito, determinando las causas para la toma de acciones
correctivas.

Insuficiente autopreparacion y capacitacion de
8 los miembros del Comité de Créditos y analistas
gue participan.

Cumplir el plan de capacitacion montado sobre la
determinacion de necesidades de aprendizaje.

9 Desviacion del dinero hacia fines distintos del Andlisis cuantitativo y cualitativo del cumplimiento del plan de
objeto del crédito. verificaciones.

10 Incumplimiento de normas y procedimientos. Subsanar los errores y omisiones detectados por las auditorias.

Verificar que las garantias liquidas han sido pignoradas en los

11 Imposibilidad de ejecutar las garantias. bancos donde radican los clientes.

12 Incompatibilidad entre los sistemas informéticosMantener informado al nivel superior sobre los tramites
de diferentes bancos. retrasados por esta causa.

13  Ausencia de cultura crediticia en los clientes.  Cumplimiento de la estrategia de comunicacién institucional.

Gestionar oportunamente los recursos financieros y materiales

14 Retardo en las inversiones en tecnologia. . - . ~
asignados en el plan de inversiones del afio.

Contribuir al disefio y ejecucion del plan de marketing de la
Direccidn Provincial y al desarrollo de un estudio de mercado,
creando estrategias internas de ventas.

Desconocimiento de mercado de clientes

= potenciales.
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Gestionar oportunamente los recursos financieros y materiales

16 Limitada capacidad en la red comercial. . - ; ~
asignados en el plan de inversiones del afio.

Identificar y operar sobre segmentos de clientes con bajos

17 Nivel de endeudamiento previo de la poblacién. :
niveles de endeudamiento.

Estos riesgos se clasificaron previamente atendiendo a diversos criterios, se jerarquizaron segun su frecuencia e
impacto, fueron representados graficamente en un mapa y, por ultimo, razonados de acuerdo con las alternativas de
solucion que se presentaron en una combinacién de medidas. Es necesario destacar que el control de riesgos es la
base para la posterior formulacién de las actividades de control, por lo que se recomienda disefiar dichas actividades
partiendo del andlisis de las alternativas de solucion y las medidas propuestas. En esa linea se construy6 un sistema
de indicadores con los atributos de general aceptacion, lo que permitirda monitorear la ocurrencia de riesgos en
funcion de minimizarlos.

Indicadores de control:

1. Ineficiencia en tramite de solicitud: Relacion porcentual entre las solicitudes atendidas fuera de término y el total
de solicitudes atendidas.

2. Tiempo medio de respuesta a la solicitud: Mide el tiempo medio de respuesta de la sucursal.

3. Quejas y reclamaciones: Informe cuantitativo y cualitativo.

4. Cantidad de modelos y otros abastecimientos en inventario fijados como meta: Reserva de inventarios a
mantener en la sucursal con el fin de evitar desabastecimientos.

5. Punto de reorden: Cantidad de inventarios minima para dar lugar a que se reciba el pedido de la orden a solicitar
al almacén.

6. Porcentaje de créditos vencidos por subdeclaracion de gastos: Participacion de esta causa dentro del total de los
vencidos.

7. Porcentaje de créditos otorgados a personas naturales incluidas en grupos de mayor riesgo: Participacion de este
grupo dentro del total de la cartera.

8. Porcentaje de créditos vencidos por inejecucion de garantias: Participacion de esta causa dentro del total de los
vencidos.

9. Intereses perdidos por irrecuperables por peso de intereses ganados en el servicio.

10. Indice de rechazos por insuficiencias en las garantias: Créditos rechazados a la sucursal por deficiencias en las
garantias.

11. Cantidad e importe de créditos desviados de su destino especifico: Informe cuantitativo y cualitativo.

12. Errores u omisiones detectados por auditoria: Informe cuantitativo y cualitativo.

13. Cumplimiento de pignoracion de garantias (en cantidad).

14. Cumplimiento de pignoracién de garantias (en importe).

15. Porcentaje de morosos sobre el total de la cartera.

16. Porcentaje de vencidos sobre el total de la cartera.

Estos indicadores, que formarian parte del plan de control, deberan ser sistematizados y contrastados a lo largo del
tiempo para llegar a un juicio definitivo acerca de cuales deberian ser introducidos, en dependencia del beneficio que
represente su medicién con respecto a la toma de decisiones.

Conclusiones

La propuesta del procedimiento establece conceptos innovadores que permitiran introducir mejoras en los servicios
financieros, con el fin de satisfacer a los clientes y a otros grupos de interés. Contribuye al logro de los objetivos de
la organizacion con eficiencia y eficacia, al promover la gestién de los procesos interrelacionados como sistema.

La alineacion estratégica de recursos y actividades con los objetivos de la organizacion, el analisis de los procesos v,
mas adelante, la gestion de sus riesgos, aportaron un conjunto de indicadores de utilidad, a los efectos de
retroalimentar y mejorar la planeacion estratégica de la institucion financiera. De hecho, se plantean propuestas a
estudiar acerca del disefio de los objetivos de trabajo y areas de resultados claves.

Aunque la organizacion se rige por un enfoque funcional y jerarquico con un alto grado de centralizacién, se
demuestra que es posible introducir técnicas que flexibilizan la gestién y la orientan a la integracion de actividades,
fundamentalmente en el area comercial.

Recomendaciones
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Valorar posibles modificaciones en el disefio del proceso de planeacion estratégica, considerando los argumentos que
aporta la investigacion y los cambios esperados a corto plazo, derivados del proyecto de reestructuracion del sistema
bancario.

Implementar de manera experimental el sistema de indicadores propuesto, dotandolo de un soporte agil y operativo
que se auxilie de las nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones, y permita a los directivos centrarse
en los resultados.

Extender la evaluacion del procedimiento a otras actividades comerciales, con vistas a proponer su implementacion
al organismo superior.

Bibliografia

1. Arteaga, Yairin: Tesis de diploma. La gestién de riesgos en el sector

del turismo en Pinar del Rio. El papel socio econémico del gobierno. 2003.

2. Beldar Mufioz, Victor: Prevencién de los riesgos. Implementacion de un sistema de control de los riesgos de
operacion en la empresa. Colombia, 2005. disponible en: www.gestiopolis.com

3. Castillo, G. (2007): Auditorias basadas en riesgos: nuevo reto. Revista especializada editada por el Ministerio de
Auditoria y Control, No 16, enero- abril, pp. 10-18.

4. CECOFIS: Curso basico Administracion de riesgos. SEADIS Educacién a distancia. Disponible en:
http://www.ccofis.cub/articlo2htm

5. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO): Gestidn de riesgos corporativos -
marco integrado. Técnicas de aplicacion. Septiembre de 2004.

6. Decreto-Ley No 289 de los Créditos a las personas naturales y otros servicios bancarios. 21 de noviembre de
2011.

7. Lewent, Judy C. y A. John Kearney: Identifying, Measuring and Hedging Currency Risk at Merck. Continental Bank
Jorunal of Appliend Corporate Finance 2. EE.UU. Paginas 19-28, 1990.

8. Manual de instruccion y procedimiento # 233 Créditos a personas naturales, nuevas politicas bancaria

9. Material integral de control interno. Introduccién a los nuevos conceptos del control interno.

10. Ministerio de Auditoria y Control. Resolucion No 13/06. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. Afio CIV. No 6.
11. Ministerio de Auditoria y Control. Resolucion No 60/11 Normas del sistema de control interno.

* Directora de la Direccion Provincial de BANDEC de Holguin; Jefa del Departamento de Inversiones y Riesgos de la
Direccion Provincial de BANDEC de Holguin; Asesora Metodoldgica de la Vicerrectoria de Investigaciones y Postgrado
de la Universidad de Holguin, y Jefa de Disciplina de Finanzas del Departamento de Contabilidad de la Universidad
de Holguin, respectivamente.

Inicio

Sumario

filex//11172.20.20.12/...netpub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%6203%20WEB %202013/BANDEC%20H0l gu%EDnN.html[10/21/2016 11:04:58 AM]


file:////172.20.20.12/e$/Inetpub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaBCC/2013/Rev%203%20WEB%202013/Sumario revista 3.html

Financiamiento a pequefios agricultores

Ponencia presentada en el VII Congreso de la ANEC, 13 y 14 de junio 2013

Alternativa de financiamiento a agricultores pequenos

asociados a CCS

MSc. Libertad Francisca Ortiz Salcedo y Dr. Carlos Manuel Souza Viamontes*

El Banco Popular de Ahorro (BPA) se creo el 18 de mayo de 1983 con caracter de banco estatal, mediante
el Decreto Ley No 69, para impulsar el desarrollo del ahorro monetario de la poblacién, ejecutar y
controlar la aplicacion de la politica estatal y gubernamental en materia de créditos personales y otros
servicios de cobros y pagos.

Las transformaciones ocurridas en la economia y en el sistema bancario cubano exigieron cambios en la
estructura del BPA y en su organizacion, por lo que el 2 de abril de 1997 se le otorga una licencia que le
autoriza a desarrollar todo tipo de actividades lucrativas relacionadas con el negocio de la banca, tanto en
moneda nacional como en divisas, de modo que amplia sus objetivos y funciones, asumiendo asi la labor
de banca universal y, dentro de esta, la de banca de empresas.

En 2006, insertado en los programas priorizados del pais, el BPA comienza el otorgamiento de créditos
sociales para financiar la compra de efectos electrodomésticos y otros articulos, como via de contribuir a la
Revolucion Energética que el Estado cubano impulsa. Dada la significativa demanda de este producto y su
primordial recuperacion, el Banco Central de Cuba (BCC) decidi6 trasladar a BANDEC la cartera de
financiamiento perteneciente a las personas juridicas, con excepcion de la registrada en sucursales
enclavadas en territorios donde no existe este Banco, tarea que concluyo el 24 de junio de 2008.

En la actualidad, continta siendo de gran importancia la recuperacién de los créditos sociales, para lo que
se han creado condiciones tales como un equipo integrado por investigadores, gestores cobradores,
especialistas y gerentes de Recuperacion —estos Ultimos en las sucursales de mayor volumen de
operaciones— y una garantia presupuestaria concebida por el Ministerio de Finanzas y Precios, que se
ejecuta cuando se han agotado todas las gestiones para la recuperacion del crédito y este clasifica como
irrecuperable.

Lo anterior, unido a que la cartera correspondiente a este pasivo ha descendido significativamente debido
al infimo nivel de colocaciones y a su disminucion progresiva ante el flujo de las amortizaciones
mensuales, permite que en el presente la tarea de recuperacion no constituya un impedimento para que el
BPA retome de manera selectiva el crédito a las personas juridicas.

En los dltimos diez afios y hasta el periodo actual, la provincia de Camagley se ha destacado en la
recuperacion de créditos sociales, situdndose entre las de menor indice de inmovilizados, lo que ha sido
posible gracias a toda una estrategia de trabajo de conjunto con todos los clientes internos de cada oficina
y con el apoyo incondicional de los que laboran en la Direccion Provincial.

Con las nuevas modalidades de créditos, partiendo de la exigencia de garantias para el otorgamiento de
financiamiento, los mismos se otorgan sobre bases solidas, que haran posible su recuperacion y, con ello,
una cartera sana, asi como la obtencion de ingresos periodicos a partir de las liquidaciones mensuales del
interés devengado y la amortizacion del principal, disminuyendo el riesgo de incobro, lo cual posibilita el
incremento de la rotacion de este pasivo a partir de nuevas colocaciones de financiamiento.

El Banco Popular de Ahorro resulta el mas grande del pais. Posee una amplia red de oficinas diseminadas
por todo el territorio nacional —Camagliey cuenta con 20 sucursales, 24 cajas de ahorro, el Centro
Distribuidor de Efectivo y la Direccion Provincial-, asi como un personal capacitado, con experiencia en la
correcta atencion a clientes, ademas de una preparacion acelerada en el uso de la técnica informatica y de
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los medios de comunicacion electronicos.

Esta institucion financiera se caracteriza por la captacion de los recursos temporalmente libres en poder de
la poblacion en forma de ahorro monetario y los facilita a los clientes con necesidades de financiamientos,
teniendo la responsabilidad de responder por estos, hacer una efectiva colocacion de los mismos, evitar la
morosidad en la recuperacion, ademas de lograr una adecuada disciplina financiera. También presta otros
servicios en correspondencia con la licencia que posee para operar.

Este banco se encuentra afianzado en el mercado nacional, con la oferta de una extensa gama de
productos y servicios en CUP y CUC, liderando la actividad comercial de la banca personal; entre estos
tiene un papel fundamental el otorgamiento de financiamientos.

Se consideran sujetos de los mismos las personas juridicas y naturales, que en Cuba tienen la siguiente
composicion:

Personas juridicas:

1. Entidades estatales.

2.Sector privado (UBPC, CPA, CCS y campesinos independientes tenedores de tierra, ya sean propietarios o
usufructuarios).

3. Trabajadores autorizados a ejercer el trabajo por cuenta propia y otras formas de gestién no estatal.

Los campesinos se incluyen como personas juridicas, a los efectos del crédito agropecuario, debido a que
sus caracteristicas difieren de las normas y limites establecidos para los créditos concedidos a personas
naturales por otros propositos.

Personas naturales:
Mayores de 18 afos, capacitados mentalmente y que reciben ingresos fijos y/o regulares.

El financiamiento a campesinos tenedores de tierra o usufructuarios asociados a CCS desempefia un
primordial papel para el desarrollo de nuestra economia, el que se acentla a partir de la implementacion
de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion. Sin embargo, las normas
del BCC establecen que este sector solo podra ser financiado por el banco que posee la cuenta corriente
de la cooperativa, lo que constituye un impedimento, al disminuir las posibilidades de estos clientes de
acudir al banco més cercano.

De ahi que el presente trabajo parte del siguiente problema: ¢Cémo contribuir al incremento de
financiamiento bancario a agricultores pequefios asociados a CCS y, con ello, a elevar los ingresos del BPA.

Su objetivo consiste en identificar las dificultades que genera para los agricultores pequefios asociados a
CCS y los bancos el otorgamiento de financiamiento Unicamente desde el banco donde esta entidad opera
Su cuenta corriente, con vistas a proponer la extension del servicio a la red de instituciones financieras, lo
gue estimulara la produccién de alimentos y elevara la eficiencia bancaria.

La novedad consiste en que la propuesta de financiamiento a agricultores pequefios asociados a CCS se
realiza desde un banco comercial diferente al que posee la cuenta corriente de la Cooperativa, alternativa
que permitird a estas personas elegir el banco de su preferencia y elevar la produccion de alimentos y los
ingresos bancarios.

A partir de los Lineamientos de la Politica Econdmica del Partido y la Revolucion aprobados en el marco del
VI Congreso del PCC, se puso en vigor el Decreto Ley No 289, dictado por el Consejo de Estado, sobre los
créditos a personas naturales y otros servicios bancarios, publicado en la Gaceta Oficial de la Republica el
21 de noviembre de 2011. Este decreto ley se basa en las medidas aprobadas para la implementacion de
la politica bancaria dirigida a financiar, entre otras actividades, la produccion agropecuaria, las que hacen
necesario incrementar y diversificar el otorgamiento de crédito por las instituciones financieras a las
personas naturales.

En correspondencia con este decreto, el Banco Central de Cuba dispuso las siguientes resoluciones:
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Resolucion No0.99/2011, referida a los procedimientos que regulan los créditos y otros servicios para las
personas naturales.

Resolucion No.100/2011, que establece el contrato de cuenta corriente en pesos cubanos y convertibles a
las personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia, a los agricultores pequefios que
acrediten legalmente la tenencia de la tierra y a las personas autorizadas a ejercer otras formas de gestion
no estatal.

Resolucion No.101/2011, que dicta las normas bancarias de cobros y pagos.

Especificamente, la Resolucion N0.99/2011 establece en su Capitulo Il las regulaciones para la concesion
de crédito a los agricultores pequefios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra, el cual en su
Articulo 4 expresa:

“Los agricultores pequerios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra, pueden solicitar créditos a
partir de un importe minimo de quinientos pesos cubanos (500 CUP), para la compra y reparacion de
equipos y medios de trabajo, para financiar la produccion agropecuaria y el fomento, renovacion o
rehabilitacion de plantaciones, previa presentacion de ...”.1

La puesta en vigor de esta resoluciébn responde al Lineamiento No 50 de la politica monetaria, que
plantea:

“Aplicar la politica crediticia dirigida en lo fundamental, a bridar el apoyo necesario a aquellas actividades
que estimulen la produccion nacional, generadoras de ingresos en divisas o sustituidoras de importaciones,
asi como otras que garanticen el desarrollo economico y social”.2

Partiendo de las resoluciones mencionadas, el BPA puso en vigor la Instruccion Transitoria No 348 de
2011, que actualiz6 las normas de financiamientos correspondientes a los agricultores pequefios,
estableciendo como requisito indispensable la existencia de cuenta corriente, excepto que el productor se
encuentre asociado a una CCSF, mediante la cual puede realizar todas las gestiones necesarias para
solicitar el financiamiento.

Sin embargo, el BPA en el territorio de Camalote —Unico en la provincia que posee cartera agropecuaria—,
asi como el BANDEC en su mayoria, al financiar a los productores asociados a CCSF, ejercen la apertura
de cuenta corriente individual a nombre de cada productor, permitiendo que se realice el deposito por
concepto del financiamiento otorgado de forma independiente, y no de conjunto con los fondos que posee
la CCSF en su cuenta corriente, maxime cuando esta no se ha constituido como garante del financiamiento
aprobado, por lo que no responde ante sus amortizaciones, y corresponde al productor tener la liquidez
exigida para hacer frente a las obligaciones contraidas con el banco.

Estas amortizaciones se realizan desde la cuenta corriente del cliente, teniéndose como fuente los ingresos
obtenidos por los productores, de acuerdo con los contratos de produccion o comercializacion concertados,
o mediante cualquier otra forma de pago, incidiendo la cooperativa en la transferencia de los fondos que
debe efectuar hacia esta cuenta o en la entrega de instrumento de pago, a solicitud del asociado, asi
como en la materializacion del pago por factura, para lo cual deben estar creadas las condiciones de
seguridad e infraestructura adecuadas en el local donde se encuentra ubicada la CCSF.

Los autores consideran que la CCS, fortalecida o no, a la que se encuentra asociado el demandante de un
financiamiento bancario, desempefia un papel fundamental, pues a solicitud del banco realiza la emision de
avales y certificaciones sobre los planes de produccién y comportamiento de los productores, entre otros
aspectos que son evaluados en los comités de créditos de dichas instituciones financieras.

El otorgamiento de financiamiento bancario a este segmento de personas naturales es de suma
importancia, al contribuir a una de las tareas prioritarias del pais, relacionada con el desarrollo de la
produccién de alimentos para satisfacer las necesidades de la poblacién y sustituir importaciones, todo lo
cual esta en correspondencia con el Lineamiento No 203 de la politica agroindustrial, que plantea:

“Garantizar el servicio bancario especializado en la atencion al sector agroindustrial, que apoye a los

file:/11/172.20.20.12/... wwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%203%20WEB %202013/financiamiento%20ccs.html[ 10/21/2016 11:04:58 AM]



Financiamiento a pequefios agricultores

productores, facilitando el otorgamiento de los financiamientos y el control en su ejecucion. Fortalecer y
ampliar la actividad de seguros agropecuarios, propiciando una mayor eficacia en su aplicacion”.3

Con respecto a la gran necesidad de apoyo de este sector por parte de los bancos, no se observa
correspondencia con lo abordado en el Articulo 5 de la Resolucion 99 de 2011 del BCC, en el que se
esboza lo siguiente:

“Los agricultores pequefios que acrediten legalmente la tenencia de la tierra solicitan los créditos en las
sucursales bancarias de las instituciones financieras referidas en el Apartado Primero, y los miembros de
una cooperativa de créditos y servicios lo haran en la sucursal donde opera la cooperativa, los que pueden
ser representados por esta en la solicitud y otorgamiento de los créditos”.4

Lo antes citado no propicia que se financie a todos los productores cercanos a un banco, siendo esta una
tarea esencial para lograr que dicho sector aporte progresivamente a la balanza de pagos del pais, con el
objetivo de disminuir las importaciones de alimentos y lograr que se produzca con la eficiencia requerida.

Con este analisis los autores se enmarcan en el Banco Popular de Ahorro, donde se trazan estrategias
sumamente efectivas para garantizar la correcta aplicacion de la Nueva Politica Bancaria, considerando que
deben ser atendidos en el BPA aquellos agricultores que soliciten financiamientos, aunque la CCS a la que
pertenecen opere su cuenta en BANDEC. Para ello fluyen entre bancos las referencias cruzadas sobre
clientes, permitiéndoles minimizar los riesgos, al contar con informacién que contribuye a una evaluacion
efectiva del interesado. Esta herramienta de trabajo se utiliza mucho para analizar las demandas
significativas de lineas de créditos o préstamos por concepto de materiales de construccién, entre otros
casos.

Para la aprobacion de financiamientos a productores asociados a CCF pertenecientes a otros bancos, es
imprescindible la existencia de esta base de consulta o canal de comunicacion interbancario para conocer
el cumplimiento al dia de las obligaciones contraidas con anterioridad, el importe, el tipo, el plazo y si ha
sido o es fiador, por enumerar algunos datos de interés para las instituciones financieras.

Se considera fundamental el financiamiento bancario dirigido a los agricultores, propietarios o
usufructuarios de tierras, o a cualquier otra persona natural que acredite la tenencia de tierra, partiendo
de la gran necesidad de financiar la compra de medios de trabajo e insumos en las unidades de comercio
minorista, para la produccién agropecuaria.

El hecho de que el productor seleccione un banco diferente al que pertenece la cuenta corriente de la
cooperativa a la que se encuentra asociado, con vistas a su solicitud de financiamiento, no se aprecia
como una dificultad para la institucidbn financiera que tramitara el caso, la que debera realizar el
correspondiente analisis de riesgo, teniendo presentes los mismos elementos, como si se tratara de un
tramite realizado en la propia oficina bancaria donde opera la cuenta esta entidad.

A continuacion se relacionan elementos de importancia que deberan ser evaluados:

e Analisis de la factibilidad econdmica de la operacion.

Certificacion de la tenencia legal de la tierra, emitida por la Oficina de Control correspondiente.
Resolucion emitida por el delegado municipal de la Agricultura, donde consta la entrega de tierra en
usufructo o cualquier otra variante.

Aval del presidente de la cooperativa de créditos y servicios a la que esta asociado.

Aval moral del productor agropecuario, que se considera muy importante.

Para este fin, son elementos esenciales la evaluacion del desenvolvimiento histérico del solicitante y
conocer su situacion econémica y financiera. Otro aspecto relevante es la determinacién de las fuentes de
pago del financiamiento, que deben encontrarse disponibles en el momento en que el banco proceda a
cobrar sus préstamos.

En una operacion de financiamiento es vital conocer sobre la honradez, la integridad y la habilidad del
cliente para dejar clara la factibilidad de su transaccién, que debe estar al alcance de su capacidad de
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pago, asi como el empleo de los recursos de manera eficiente. Deben ser analizados los factores de
riesgos financieros, econémicos, tecnolégicos, climatolégicos, entre otros.

En el analisis de riesgo de los financiamientos constituyen aspectos basicos el comportamiento proyectado
de los ingresos y gastos, los rendimientos y resultados econdmicos y la posibilidad de cumplir con el
cronograma de la amortizacion de la deuda.

La emisién del Decreto- Ley No 259 “Sobre la entrega de tierras ociosas en usufructo”, renovado por el
Decreto — Ley No 300, debido a la necesidad de atemperar las regulaciones a las condiciones
socioecondémicas existentes, demanda la maxima atencion de las instituciones financieras a las personas
autorizadas a recibir tierras estatales ociosas en concepto de usufructo gratuito, donde el productor
dependera de sus ingresos, y se requiere la mas inmediata explotacion de estas tierras, con el propdésito
de elevar la produccién de alimentos, reducir la importacion y elevar los rendimientos agricolas.

Por lo antes comentado, se considera que las indicaciones sobre el financiamiento de los productores
asociados a CCS, unicamente por el banco donde esta entidad opera su cuenta corriente, no responden
totalmente a las expectativas trazadas en el pais, en cuanto al desarrollo en la produccion agropecuaria,
forestal y de frutales, pues un grupo de asociados usufructuarios o tenedores de tierras se ven limitados
de elegir su banco prestamista, y se afectan sobre todo los que se encuentran ubicados en localidades
alejadas del banco poseedor de la cuenta.

Por otra parte, existen las mejores relaciones entre los bancos, y la comunicacion fluye de forma que, al
ejecutar las amortizaciones pactadas con los productores, la institucion prestamista pueda solicitar (al
banco donde la CCS opera su cuenta corriente) la transferencia de los fondos comprometidos
correspondientes a los ingresos obtenidos de la comercializacion de las producciones del prestatario —
previo trabajo de seguimiento y control del vencimiento de los plazos convenidos—, la cual fluira sin
dificultades, maxime cuando ambos bancos se encuentran inmersos en la instalacion de un mismo sistema
informatico denominado SABIC.NEF, que les permitira agilizar las partidas que viajan de un destino al otro.

En el pais el BPA tiene el mayor protagonismo en la banca personal y el BANDEC, en personas juridicas.
De hecho, un porcentaje significativo de las CCS(s) poseen su cuenta corriente en este ultimo.

El estado de resultado del BPA a niveles provinciales arroja pérdidas en su mayoria, debido a la
intermediacion negativa existente como resultado de la aplicacion de tasas de interés por colocaciones de
pasivos, inferiores a las pagadas a los clientes por concepto del ahorro monetario, aunque a partir de la
Nueva Politica Bancaria estas sufrieron modificaciones a favor del margen de intermediacion, debiéndose
revertir la situacion, pero a futuro, considerando la vigencia de las tasas anteriores mientras perduren los
plazos pactados con los clientes. Por esta causa, los autores del presente trabajo consideran que financiar
a los productores pequefios en sucursales del BPA contribuiria a elevar sus ingresos, a partir del
incremento de los negocios y, con ello, disminuira la pérdida planificada.

Actualmente, las oficinas del BPA cuentan con experiencia en este sentido, por cuanto en periodos
anteriores se financiaba la banca de personas juridicas, con una gran incidencia del sector agropecuario, lo
que no restaria importancia a la capacitacion que pudiera realizarse en todas las oficinas y areas
especializadas de este banco.

Para acometer la tarea, si fuera necesario en algunas sucursales, se solicitaria y argumentaria la creacion
de plazas de analizadores de créditos o especialistas en banca. Uno de los grandes retos es lograr
transformaciones en el territorio, financiadas por el Banco Popular de Ahorro.

Son muchas las expectativas de los fieles clientes del Banco Popular de Ahorro y en correspondencia con
ello, se han aunado esfuerzos, coordinaciones y mucha profesionalidad para contribuir al mejoramiento de
las condiciones de vida.

A partir de todo el analisis realizado en el presente trabajo, se propone como solucién, una alternativa de
financiamiento dirigida a los agricultores pequeios pertenecientes a CCS(s), por los bancos comerciales, lo
que resolverd las limitaciones existentes y ofrecera las siguientes ventajas:

e Permite a los asociados la eleccion del banco de su preferencia para solicitar financiamiento.
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Acerca el tramite al cliente, pues existen bancos que no estan representados en todos los territorios.

o Imprime mayor agilidad a este tramite, al no estar concretada la tarea en un solo banco.

e Incrementa la atraccion de los agricultores pequefios asociados a CCS por este producto bancario,
destinado a financiar la compra y reparacion de equipos y medios de trabajo, asi como la produccién
agropecuaria y el fomento, renovacion o rehabilitacion de plantaciones.

¢ Incentiva a los agricultores pequeiios tenedores de tierra y usufructuarios asociados a CCS, a la
produccién de alimentos, lo que contribuye al crecimiento de las exportaciones y a la reduccion de
las importaciones.

o Estimula el interés de estas personas hacia la apertura de cuentas corrientes, aun cuando no se
hayan constituido como sujetos de créditos, lo que facilita el control de la circulacion monetaria en
este segmento de la poblacion.

o Extiende el negocio hacia otros bancos, permitiéndoles mayor accion en el mercado y la obtencién de
ingresos.

Conclusiones

e Los pequefios agricultores constituyen un segmento de la poblacion significativo, considerando el
aporte que realizan a la economia a partir de la produccién de alimentos.

e Resulta imprescindible que los bancos financien a este sector como via para contribuir al desarrollo
economico del pais.

Constituye una dificultad el hecho de que para la solicitud del financiamiento los pequefios
agricultores asociados a CCS solo puedan acceder al banco donde esta entidad posee la cuenta
corriente.

e Se considera factible la posibilidad de que estos agricultores accedan a los bancos para presentar
sus financiamientos, sin tener en cuenta donde la CCS opera su cuenta corriente.

» Se recomienda elevar al BCC la alternativa propuesta de financiamiento a agricultores pequefos
asociados a CCS desde un banco comercial distinto a aquel en el que opera su cuenta corriente la
cooperativa, asi como solicitar a la Oficina Central del BPA que se valore la propuesta como via de
incremento de los ingresos de este banco.

Ademas, los autores recomiendan la operatoria de cuentas corrientes de agricultores pequefios desde cajas
de ahorro, una vez abierta en la sucursal, lo que les facilitaria el tramite, y proponen a la Oficina Central
del BPA que se apruebe la apertura de cuentas corrientes a agricultores pequefios no constituidos como
sujetos de créditos.

Notas:

1. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba No 040 Extraordinaria de 21 de noviembre de 2011. Resolucion
99/2011 BCC. Articulo 4. Pag. 405.

2. Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VI Congreso
del Partido el 18 de abril de 2011. La Habana. Cuba. Pagina 15.

3. Gaceta Oficial Extraordinaria No. 040 de la Republica de Cuba, de 21 de noviembre de 2011. Resolucion
99/2011 BCC. Articulo 5. Pag. 405.

4. Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VI Congreso
del Partido el 18 de abril de 2011. La Habana. Cuba. P4gina 28.

*Subdirectora provincial del BPA en Camaguey y director provincial del BPA en Camaguey,
respectivamente

Inicio

file:/11/172.20.20.12/... wwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%203%20WEB %202013/financiamiento%20ccs.html[ 10/21/2016 11:04:58 AM]



Financiamiento a pequefios agricultores

Sumario

file:/11/172.20.20.12/... wwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaB CC/2013/Rev%203%20WEB %202013/financiamiento%20ccs.html[ 10/21/2016 11:04:58 AM]


file:////172.20.20.12/e$/Inetpub/wwwroot/interbancario/BCC/Anteriores/RevistaBCC/2013/Rev%203%20WEB%202013/Sumario revista 3.html

	Local Disk
	Revista del BCC No.3 Año 16
	Untitled Document
	Créditos a trabajadores por cuenta propia
	Untitled Document
	Untitled Document
	Procedimiento para el control de gestión basado en riesgos
	Financiamiento a pequeños agricultores
	Instrumentos de pago para trabajadores por cuenta propia
	Procedimiento para el control de gestión basado en riesgos
	Financiamiento a pequeños agricultores




