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Enfatizan necesidad de mejorar la calidad del servicio
a la poblacion y las empresas

Los factores que contindan incidiendo negativa-
mente en la calidad del servicio, asi como el com-
portamiento de otras importantes tareas a cargo de
la banca, fueron temas analizados por integrantes
de los consejos de direccion y representantes de to-
das las instituciones del Sistema Bancario Nacional,
durante la reunion de balance del trabajo realizado
en 2015.

Presidida por Ernesto Medina Villaveiran, minis-
tro presidente del Banco Central de Cuba (BCC), e
Irma Martinez Castrillon, vicepresidenta primera, la
cita conté con la participacién de Barbara Aquila
Reyes, funcionaria del Comité Central del Partido. El
Balance se dedicd al 90 cumpleafios de nuestro Co-
mandante en Jefe Fidel Castro, como la primera de
las actividades que estara desarrollando la banca en
homenaje al incuestionable lider de la Revolucion.

En relacién con la calidad del servicio, Medina
indicé que, aunque no debemos olvidar el rapido cre-
cimiento de las actividades en que esta involucrada
la banca, sin que se haya podido contar hasta ahora
con una aplicacién de los avances tecnoldgicos de
peso, es importante continuar trabajando para pres-
tar el servicio que nuestra poblacién demanda, y po-
ner el énfasis en las reservas organizativas.

El titular sostuvo que, aunque 2015 fue, en ge-
neral, un afo de resultados y de gran esfuerzo, los
bancarios no debemos sentirnos totalmente satis-
fechos. No obstante, apunté que este fue un perio-
do interesantisimo, en que comenzaron a variar las
condiciones internacionales en relaciéon con nuestro
pais, a partir de nuestra resistencia, nuestra lealtad
a los principios y, sobre todo, por mantener la con-
duccion de los lideres histéricos.

Sefnalé que tan importante es el proceso gra-
dual de normalizacion de las relaciones de Cuba con
EE.UU., como la creacion de condiciones interna-
cionales que permitiran en breve el acceso del pais

a nuevos financiamientos, a partir del serio trabajo
desarrollado para salir de listas discriminatorias y
demostrar que se cumplen las medidas para com-
batir el lavado de activos, y el financiamiento al
terrorismo.

Estamos en una coyuntura en la que nuestro es-
piritu debe ser de satisfaccion y victoria, y estar
dispuestos a enfrentar todos los escollos que se nos
presenten, enfatizé.

En la cita, la vicepresidenta primera del BCC,
Irma Martinez Castrillon, presenté un informe que
recoge los principales resultados del afio pasado,
periodo en que el entorno internacional mantuvo
una persistente inestabilidad, inducida por la crisis
econdmica internacional que comenzd a finales de
la pasada década, segin afirmé.

La vicetitular indic6 que, dada la gran depen-
dencia de las relaciones econémicas con el exterior,



la evolucion de la economia cubana estuvo influida
por la situacién internacional, fundamentalmente
por el comportamiento de los precios de los princi-
pales rubros de exportacion e importacion, las osci-
laciones cambiarias y por las restricciones presentes
en los flujos de financiamiento a escala internacio-
nal.

Recordd que el 17 de diciembre se cumplio el
primer aniversario del inicio del nuevo capitulo
en las relaciones entre Cuba y Estados Unidos,
en el intento de transitar hacia la normalizacién
de las relaciones que incuestionablemente debe
considerar el fin del bloqueo econémico, comer-
cial y financiero impuesto contra nuestro pais.
También enfatiz6 que, a pesar de los pronuncia-
mientos del ejecutivo estadounidense, en 2015
se recrudecid el bloqueo en su dimension finan-
ciera y extraterritorial, tal como evidenciaron
las multas millonarias impuestas contra bancos
e instituciones financieras, como resultado de la
persecucion de las transacciones financieras in-
ternacionales cubanas.

“Por otra parte, el pais ha estado inmerso en la
actualizacion del modelo econémico-social y en la
instrumentacion de los Lineamientos de la Politica
Econémica y Social del Partido y la Revolucidn, que
fueron aprobados en el VI Congreso del Partido Co-
munista de Cuba, un proceso de gran complejidad,
al apuntar a transformaciones estructurales en la
economia y la sociedad. A este proceso, de forma
directa e indirecta, han contribuido nuestras insti-
tuciones financieras y el trabajo desplegado por sus
colectivos”, enfatizo.

Segln trascendid, el Sistema Bancario Nacional
(SBN) concluyé el afio con un total de 26,905 tra-
bajadores. De ellos, el 70.8% son mujeres; 33.3%
son de nivel superior y el 59.5% de nivel medio
superior. EL 22.0% de la fuerza laboral es menor de
30 afos, el 45.7% tiene menos de 40, y el 25.8%
mas de 50 afos. El 24.8% de los bancarios integran
las filas del PCC o la UJC.

De los 12 objetivos de trabajo propuestos para
el afio 2015, se calificaron de Bien 11, y 1 de Regu-
lar. Durante 2016 los bancarios daran continuidad
a estos objetivos, con los ajustes légicos en los
criterios de medida.

Calidad, una asignatura pendiente

De acuerdo con el informe presentado en los
consejos de direccion de los bancos y Casas de
Cambio S. A. (CADECA), se ha evaluado de forma
sistematica la calidad de los servicios bancarios,
generando la adopcion de medidas y acuerdos.

El ligero avance experimentado con respecto
a 2014 (cuando el objetivo fue evaluado de Mal)
respondid a las decisiones tomadas por los bancos
para mejorar el servicio, disminuir las colas y las
aglomeraciones de pdblico. Las mismas van dando
resultados:

® Se ha consolidado la aplicacién del calendario
de pagos a jubilados de manera desconcentrada.

e En el BPA se realizan el servicio de pagos de
jubilados y el cobro de créditos sociales a do-
micilio.

e Se ha ampliado la red de cajeros automaticos,
sus prestaciones electronicas y el namero de
clientes (aspecto que se desarrolla mas adelan-
te).

® Se ha incrementado la emision de tarjetas mag-
néticas.

e Se han incrementado las transacciones de la
Banca Telefonica.

® En el Banco Metropolitano funcionan 20 sucur-
sales con horario extendido, y en BPA hay 68.

¢ Se ha avanzado en la instalacion del Sistema de
Conduccion del Cliente (SISCO): en Banco Metro-
politano se ha instalado en 3 sucursales y en 40
(de forma parcial); en BANDEC hay 179 sucursa-
les con el sistema, y en BPA se ha instalado en
las 25 principales sucursales.

e En el Banco Metropolitano existen las condicio-
nes materiales para que funcione el 98% de los
cubiculos de caja.

® Se han incrementado los servicios de banca re-
mota a los clientes juridicos y el servicio de do-
miciliacién de néminas.

¢ Se han incrementado los puestos de trabajo co-
merciales, principalmente en el BPA.

En general, la Red de Cajeros Automaticos se
comportd al 94.2% de disponibilidad, con el si-
guiente resultado por bancos: Banco Metropolitano
(BANMET) 92.5%; CADECA 91.7%; Banco Popular de
Ahorro (BPA) 96.4%, y Banco de Crédito y Comercio
(BANDEC) 96.6 %.

En 2015 se instalaron 193 cajeros automaticos
y dos cajeros recicladores, por lo que al cierre de
diciembre de 2015 existian 776 cajeros en funcio-
namiento en todo el pais. De ese total, 211 son
atendidos por SEPSA (cajeros desplazados), lo que
incide en su abastecimiento y atencién.
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No obstante el esfuerzo realizado por los ban-
carios, se mantuvo un nivel alto de quejas y recla-
maciones. De las 637 recibidas, la mayoria estuvo
asociada precisamente a deficiencias en la presta-
cion del servicio, aspecto que debe ser motivo de
vigilancia permanente en todas las instituciones.

Se presto6 atencion a la inversion, remodelacion
y acondicionamiento de sucursales y locales, aun-
que todavia no se alcanzan los resultados requeri-
dos.

En Banco Metropolitano se pusieron en funcio-
namiento y se remodelaron 6 locales; de ellos, 3
sucursales, y se trabaja en acciones constructivas
en 9 oficinas. Sin embargo no fue posible la aper-
tura de 5 sucursales, como inicialmente se habia
previsto. El BPA trabaja para la apertura de sucur-
sales en La Habana, en tanto las inversiones pre-
vistas por BANDEC y BPA en el Plan de la Economia
avanzan, pero lentamente, pues el componente de
construccion y montaje se cumplié al 58% de lo
planificado.

En el documento leido se reconocié que en la
calidad del servicio siguen pesando negativamente
la insuficiente cantidad de sucursales para enfrentar

el incremento de la demanda de operaciones, con
énfasis en la capital; la elevada fluctuacion laboral
en especial de cajeros; la falta de preparacion de di-
rectivos y trabajadores; la limitada utilizacion de la
tarjeta magnética como medio de pago; la carencia
de materiales de trabajo, y los problemas construc-
tivos de algunas sucursales.

Se considerd que los problemas expuestos no im-
pidieron que se alcanzaran ligeros progresos en la
calidad del servicio, y se asegurd que continuara el
trabajo en aras de alcanzar los estandares de efi-
ciencia que demandan los clientes.

Al intervenir Gloria Rojas, presidenta de CADECA,
afirmd que en 2015 esa institucion tan demandada
por la poblacién efectu6 mas de 19 millones de ope-
raciones, cifra superior a la del afio anterior. Entre las
acciones realizadas para mejorar el servicio, estu-
vieron: fortalecer la linea de cajas e incrementar
la preparacion de cajeros mediante cursos. Lo que
queda por hacer, acot6, esta vinculado a la eleva-
cion de la profesionalidad, en lo cual inciden nega-
tivamente las condiciones de los locales y la fluc-
tuacion de la fuerza de trabajo, motivada por solici-
tudes de bajas relacionadas fundamentalmente con
el fortalecimiento de la supervision y la disciplina,
asi como también por la aplicacion de medidas dis-
ciplinarias.

En el caso del Banco Internacional de Comercio
S. A. (BICSA), los plazos en la emision y negocia-
cion de las cartas de crédito superaron los 5 dias
habiles (limite establecido), lo que provoco quejas
de los clientes. Ello se debi6 al notable crecimien-
to de las operaciones, que rebasé la capacidad de
respuesta disponible, por lo que se estan materia-
lizando diferentes acciones que deben propiciar la
estabilidad de respuesta en el corto plazo.

Al respecto, Talia Pérez Valdés, vicepresidenta de
BICSA, explicd que los problemas presentados con
las emisiones ya fueron resueltos, y las negocia-
ciones son agiles, aunque influye el desempeiio de
la compaiiia DHL, que se atrasa en las entregas y
acumula solicitudes. Ante esta situacién, se haran
las reclamaciones legales pertinentes.

Expuso que el incremento en las operaciones del
BICSA fue importante, practicamente el 37%, pero
es real que se tienen que adoptar medidas perma-
nentes para evitar que se produzcan demoras en la
respuesta bancaria.



“Ante todo, estamos trabajando en la puesta
a punto de la banca remota especializada, o sea,
para solicitudes de cartas de crédito; ademas, es-
tamos tercerizando algunos servicios informaticos,
se estan revisando todos los procesos y estamos
reestructurando el area de cartas de crédito, con
una propuesta de jerarquizacién que le reconoz-
ca a esta actividad sustantiva la importancia que
tiene para el BICSA. Ademas, estamos haciendo
mucho hincapié en el tema de la capacitacion”,
refiri6 Talia.

Al respecto, Medina indic6 tomar la mayor can-
tidad posible de medidas preventivas, debido al im-
pacto que tiene en la economia nacional cualquier
problema con las cartas de crédito. Orient6 dise-
fiar los correspondientes planes de contingencia y
estrechar lazos de trabajo con otras instituciones
como Banco Nacional de Cuba y Banco Exterior de
Cuba, donde hay especialistas con los conocimien-
tos requeridos en una actividad muy técnica y que
requiere dominar el inglés.

Otros temas abordados

Entre las principales labores realizadas por la
banca en 2015, que fueron analizadas durante el
balance, figuraron las dirigidas a consolidar los me-
canismos e instrumentos de la politica monetaria
para que regulen la cantidad de dinero en circula-
cion y los niveles de crédito, de manera que contri-
buyan al equilibrio monetario y cambiario.

También trascendi6 que durante el periodo se
continud con el proceso de revision de la nueva
propuesta de los indicadores de circulacion mone-

taria, se perfecciond la metodologia del modelo de
equilibrio y se aprobd la propuesta de un nuevo
modelo de equilibrio monetario.

Sobre este asunto intervino Yamile Berra, vice-
presidenta del BCC, quien aseguré que el modelo
de equilibrio monetario se ha ido perfeccionando y
esta ofreciendo los datos necesarios para trabajar
en el sector de la poblacion, pues da la idea de
lo que estd pasando en el movimiento de dinero
entre el Estado y la poblacion. Igualmente, solicitd
el apoyo de las entidades bancarias para que sean
informados con calidad los indicadores que se soli-
citan, y apunt6 que es hora de incorporar los datos
referidos a los CUC.

Asimismo, se informé que fueron realizados
los célculos sobre la cantidad necesaria de dinero
en circulaciéon y la evolucién de otros indicadores
macroeconémicos al cierre de 2015, y el estimado
para 2016, los que fueron incluidos en el informe
de la economia de 2015 que elabora el MEP y en el
Modelo Global 2016. Se mantuvo un control estric-
to de la reglas de emision monetaria y se aprobo
en el Comité de Politica Monetaria la propuesta de
nuevos instrumentos de politica para contribuir al
cumplimiento de este objetivo.

En el primer afio de creacién del mercado inter-
bancario, se mantuvo el monitoreo y analisis pe-
riddico de su operatoria desde el punto de vista
macroeconémico, lo que determind la utilizacién de
los instrumentos de politica monetaria, en los ca-
sos que fueron necesarios. Esta observacion ofrecio
sefiales sobre los problemas de liquidez de algunos
bancos, lo que contribuy6 a la basqueda de solucio-
nes ante estas situaciones.
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Sobre el mercado interbancario, que entrd en
funcionamiento en diciembre de 2014, la vicepre-
sidenta Yamile Berra explico que es el lugar al que
acuden los bancos para ofrecer los recursos tem-
poralmente libres y demandar los recursos que un
banco requiere en un corto plazo. “Consideramos
que este afio si ha cumplido su funcion, y se ha
puesto de relieve la gestion de Tesoreria. El merca-
do interbancario, una vez logrado el ordenamiento
monetario del pais, permitira ofrecer la tasa de in-
terés de referencia del sistema; de ahi su importan-
cia”, enfatizo.

Sobre las acciones relacionadas con el proceso
de unificacion monetaria y cambiaria, Irma Martinez
afirmo, en el informe presentado, que se cumplen
las tareas del cronograma y que se presentaron para
su analisis nuevos temas, que influyen fundamen-
talmente en los sistemas informaticos, las normas y
en los procedimientos bancarios.

Sobre la politica crediticia aprobada, tanto para
la poblacién como para el sistema empresarial, te-
niendo en cuenta la actualizacién del modelo eco-
némico en el pais, intervinieron varios presidentes
de bancos, toda vez que en esta tarea participan
directamente BANDEC, BANMET, y BPA. En lo re-
lacionado con el financiamiento a las inversiones,
también participan BICSA y BDI.

El informe presentado en el balance indica que
en mayo de 2014 se acord6 entre BCC, BANDEC,
Ministerio de Finanzas y Precios, y Ministerio de
la Agricultura (MINAG) un tratamiento financiero
transitorio para dar solucién a las deudas que en

ese momento se encontraban fuera de término de
las empresas del MINAG, con el objetivo de que
estas pudieran contar con nuevos financiamientos
que les permitan dar continuidad a sus procesos
de produccién y comercializacién, mientras se im-
plementa el proceso de perfeccionamiento de este
organismo.

Este tratamiento consiste en la aprobacion de
un aplazamiento de hasta 360 dias a las deudas
bancarias fuera de término (renegociadas, reestruc-
turadas y vencidas), al cierre de 30 de junio de
2014. El vencimiento de estas deudas se habia pro-
rrogado hasta diciembre de 2015, y recientemente
se volvid a prorrogar hasta junio de 2016, fecha en
la que deben estar determinadas las fuentes que
permitiran la reestructuracion de las deudas de es-
tas entidades y su reembolso a futuro.

A estas renegociaciones se les han aplicado ta-
sas de interés preferenciales, que han posibilitado
el otorgamiento de nuevos financiamientos por pe-
riodos mas largos. Algunas empresas han presenta-
do nuevos incumplimientos en los plazos de amor-
tizacion ya renegociados y reestructurados.

En el caso de BANDEC, se ha dado seguimiento
a las deudas renegociadas del antiguo MINAZ (en
proceso de cobro) y del Ministerio de la Agricultura.

Las deudas bancarias reestructuradas y renego-
ciadas con AZCUBA, al cierre de diciembre de 2015,
ascienden a 6 063,2 millones de pesos. De ellas,
2 122,5 millones seran pagaderas con fondos pre-
supuestarios (fondo del azlcar y fondo del 5,0% de
las ventas) y 355,7 millones de pesos a partir del
50,0% de las utilidades de cada entidad deudora,
seglin cronograma de pago establecido.

En relacion con ese punto, Ileana Estévez Berte-
maty, presidenta de BANDEC, informé que la situa-
cion de la zafra es compleja, y que las proyecciones
no se van a cumplir por diferentes motivos, lo cual
ocasiond una evaluacion de la produccion cafiera.
Por las afectaciones climaticas, dijo, la calidad de
la materia prima no es la apropiada, y hay que mo-
ler mas cafia para producir la misma cantidad de
azlcar, lo que lleva a pagarle mas a los productores,
pero como la calidad de esa azlicar tampoco es la
esperada, los precios son menores y los ingresos
son inferiores.

En el sector empresarial de la agricultura no se
han definido las fuentes de amortizacion, y en el
sector de las UBPC la situacién se ha agudizado
mas, pero se estan buscando alternativas porque
estamos conscientes de la importancia que tiene la
produccion de alimentos para nuestro pais, aclard.

También explicd lo que hacen para apoyar el sec-
tor de los trabajadores por cuenta propia. BANDEC
ha ido asumiendo este riesgo de una manera muy
prudente, por lo que cerr6 2015 con un financia-
miento colocado en mas de 7 mil trabajadores por
cuenta propia (TCP), con un monto total que no es
elevado, pero existen proyectos de trabajo conjun-
to para avanzar en el microcrédito, a partir de una



experiencia en Holguin, que calificé de muy inte-
resante.

Horacio Navas, presidente del BPA, explico que,
a partir del afio 2014, esa institucion comenz6 a
trabajar con fuerza en el otorgamiento de créditos
a personas juridicas, y que, de una cartera aproxi-
mada de 500 millones de pesos, ya tienen otorga-
dos financiamientos por mas de 7 500 millones a
personas juridicas.

Agreg6 que, al amparo de la Nueva Politica Ban-
caria, se han concedido mas de 400 mil financia-
mientos por un monto superior a los 2 800 millones
de pesos, y por mas de 300 millones de pesos a
6 600 TCP. EL BPA cuenta con 19 gestores de nego-
cios, que estan en la calle, tocando en la puerta de
los negocios, destaco.

En su opinidn, el gestor de negocios ayuda a des-
congestionar las sucursales, porque no solo ofrece
beneficios sobre los financiamientos, sino ayuda en
la tramitacion de la documentacion. Esto ha sido cla-
ramente demostrado en Holguin, donde es buena la
experiencia de los gestores y se concentran la mayor
parte de los 1 700 de los TCP financiados por BPA.

Ademas, se informd que BPA ha otorgado mas de
30 millones de pesos a cooperativas no agropecua-
rias (CNA) y que cuenta con una cartera muy sana,
pues el indice de créditos vencidos es de 0,01%
en el caso de los TCP, igual en los créditos a per-
sonas naturales beneficiadas por la Nueva Politica
Bancaria, y de 0,25% en los otorgados a personas
juridicas. Asimismo, es satisfactoria la recuperacion
de los créditos sociales.

En general, la recuperacion de los financiamien-
tos otorgados por la banca cubana es la prevista. El
informe de balance recoge que el saldo por concepto
de principal de las deudas bancarias pagaderas con
fondos presupuestarios disminuy6 en 174,9 MMP,
con respecto a diciembre de 2014, y las deudas por
concepto de principal pagaderas a partir del 50% de
las utilidades disminuyeron en 16,8 MMP, con res-
pecto a diciembre de 2014. Las deudas bancarias su-
jetas a este tratamiento disminuyeron en 191,7 MMP,
en relacion con diciembre del afio anterior.

En el caso de las UBPC, se han efectuado cobros
por 171,4 millones. En relacién con las empresas,
se ha dado un seguimiento sistematico a la rene-
gociacion de la deuda, se ampliaron los plazos y
se aplicaron distintos procesos con el objetivo de
buscar fuentes para las futuras amortizaciones de
estos préstamos.

En 2015 se efectuaron por el BANMET renegocia-
ciones y reestructuraciones de deudas bancarias a 6
entidades del MINAGRI, MITRANS y Biocubafarma,
por un importe ascendente a 25 745 000 de pesos,
posibilitando el uso del financiamiento por perio-
dos mas largos.

El BPA da seguimiento permanente al cumpli-
miento de los pagos y a la evolucidn de las entida-
des con dificultades para prever la posibilidad de
impagos. En los casos necesarios, se procedid a la

renegociacion y/o reestructuracion de las deudas,
lo que ascendi6 a mas de 352 millones de pesos.

De igual forma, el informe detallé la labor de
BANMET, BANDEC, BPA, BICSA y del Banco de In-
versiones en relacion con el otorgamiento de cré-
ditos a las inversiones de las empresas estatales
conciliadas con el Plan de la Economia.

En el caso de BANMET, el saldo de la cartera
de préstamos fue de 5 557.2 millones de pesos; de
ellos, 5 475.9 millones en CUP y 81.3 millones en
CUC. Este incremento se produjo fundamentalmente
en el sector estatal, por financiamientos otorgados
al Ministerio de Finanzas y Precios, Ministerio de
Economia y Planificacién, y entidades pertenecien-
tes al MINAL, MICONS, Grupo Biocubafarma, FINTUR
y FIMELSA.

Por su parte, BANDEC ejecutd financiamientos
para inversiones por 1,519,8 MMCUP, para un cre-
cimiento del 21% con respecto al afio anterior, en
tanto BPA financi6 inversiones a los principales
clientes de empresas estatales, por un importe de
2 128 millones de pesos.

En el caso de BICSA, se reporté la aprobacion
de solicitudes por concepto de inversiones por un
monto ascendente a 11 751.3 MCUC. Ese banco
concentra el peso fundamental en el apoyo finan-
ciero que el sistema bancario ofrece a la actividad
orientada al mercado mayorista y a la concentracion
de compras. Al cierre del cuarto trimestre de 2015,
se aprobaron solicitudes por 1 787.9 MM; de ellos,
728.4 MMCUC.

El Banco de Inversiones continud la prestacion
de servicios en cuanto a las evaluaciones de las in-
versiones seleccionadas por el MEP, por su interés
para el Plan de la Economia: control ingenieril ban-
cario, calculo de afectaciones a inversiones termi-
nadas o con significativos atrasos (postinversion)
y preinversion.

También resulté relevante que en 2015 se eje-
cutaron créditos para financiar las actividades de
los TCP y otras formas de gestion no estatal por
un valor de 413.8 MMCUP, lo cual representa un
crecimiento de 382.3 MMCUP con relacion al afo
anterior. Del total de créditos ejecutados, el 61.6%
corresponde al BPA, el 35.3% a BANDEC y el 3.1%
al Banco Metropolitano.

Durante la reuniéon se informdé que la recu-
peracion de los créditos sociales se comporta al
96.8%. Desde el afio 2005 y hasta la fecha, de un
plan de amortizacion de 14 714.1 MM CUP, se han
cobrado 14 247.8 MM CUP. En estos momentos,
hay 2 135 866 créditos sociales por un importe de
3 377.3 MM CUP. Por instituciones, la recuperacion
es de: BPA, 98.7%; BANDEC, 96.6%, y BANMET,
91.1%. Al cierre de diciembre, el indice de moro-
sidad promedio de los tres bancos fue del 10.2%.
En la cartera de préstamos de los bancos existen
384.9 MM CUP de créditos sociales vencidos.

Especial atencion se dedicd también a la politica
de renegociacién de deuda aprobada por la direc-



cion del pais, a fin de propiciar que las acciones
que se ejecutaran contribuyesen a la obtencion de
financiamientos externos en apoyo al Plan de la
Economia Nacional, linea de trabajo que, como se
explico plblicamente durante la Gltima sesion de la
Asamblea Nacional del Poder Popular, fue exitosa,
pues permitié culminar 10 procesos de renegocia-
cion de deudas, algunos de ellos muy importantes
para el pais por su trascendencia y por la oportuni-
dad que ofrecen de nuevas fuentes de financiamien-
tos para la economia.

En este sentido, Arnaldo Alaydn, vicepresiden-
te del BCC, comentd que las renegociaciones de la
deuda externa realizadas en el periodo que cubre el
balance fueron exitosas, en particular, la ejecuta-
da con el Club de Paris, catalogada por los propios
acreedores como histérica, no solo por el contexto
en que tuvo lugar, sino porque se lograron términos
y condiciones sumamente favorables para nuestro
pais, que incluyen altos montos de contratacion,
largos plazos de amortizacion y tasas de interés que
rompen con la practica de ese grupo.

El informe de balance recoge que quedan pen-
dientes algunos procesos en varias fases de analisis
y discusién, que se espera se materialicen en 2016,
y precisa que se continué llevando un control sobre
los compromisos derivados de los procesos de rene-
gociacion de deuda con instrumentos bancarios que
se han materializado.

En el Balance se ofrecieron datos sobre el desa-
rrollo de la infraestructura para un sistema de pagos
eficiente y automatizado, que responda a las nece-
sidades y transformaciones del modelo econémico.

A partir de las propuestas de perfeccionamiento
del Sistema Bancario y Financiero Nacional, en su
1T etapa, se elaboro la propuesta de Politica para el
Desarrollo del Sistema de Pagos en Cuba. Se inici6
un estudio, haciendo un diagnéstico de la situa-
cion actual del sistema de pagos y se realizaron
propuestas de desarrollo a corto, mediano y largo
plazos, identificando sus funciones. Se elevé a con-
sulta dicha propuesta en el mes de septiembre, con
su cronograma de implementacién, a la Comision
Permanente para la Implementacién y Desarrollo, a
fin de su evaluacién y aprobacion, segn los proce-
dimientos vigentes.

Seg(n trascendid, la ampliacion de la red de TPV
no marcha segin lo previsto en los comercios del
MINCIN, UNE y ETECSA, pues solo se han ampliado
los equipos instalados en sucursales y comercios de
TRD y CIMEX. Por cada operacion de Tarjeta Red en
TPV, se hacen como promedio 6 operaciones de ex-
traccién en cajero.

Se cumplen los cronogramas de implementacion
de la Banca Telefénica. En 2015 BANMET realizd por
ese canal mas de 693 mil operaciones, lo que repre-
sentd un crecimiento del 7.5%, en comparacién con
el aflo 2014. También se trabajé en la implemen-
tacién de nuevos servicios como, por ejemplo, se
culminé el desarrollo del pago por amortizacion de

deudas. BANDEC realiz6 las pruebas piloto del sis-
tema en el mes de diciembre y entregd 566 tarjetas
magnéticas en La Habana, principalmente a clien-
tes de su oficina central en esta fase experimental.

Al cierre de 2015, se emitieron 604,141 nuevas
tarjetas magnéticas, lo que representa un sobre-
cumplimiento del 21%. El total de tarjetas activas
por bancos es el siguiente:

BANDEC 670,801

BANMET 1,557,526
BICSA 154
TOTAL 2,683,074

Respecto al cumplimiento del objetivo referido
a la actualizacion tecnoldgica de sistemas auto-
matizados certificados y robustos, basados en una
infraestructura informatica eficiente, seqgura y con
planes de contingencias actualizado, se supo que
en 2015 se cumpli6 el cronograma de informati-
zacion de la Direccion General de Investigaciones
de Operaciones Financieras; se avanzo en la inte-
graciéon y modernizacion de las aplicaciones infor-
maticas y en los procesos de certificacion de las
aplicaciones contables. Se implementaron medidas
para aumentar la seguridad de nuestras redes y se
avanzo en el cronograma con ETECSA para aumen-
tar los niveles de conectividad y la calidad de las
comunicaciones.

No obstante, el informe recoge que se debe
seguir trabajando para mejorar la infraestructura
tecnoldgica instalada, que nos permita contar con
centros de datos robustos, confiables y de alta dis-
ponibilidad, asi como avanzar en la implementacion
de los planes de continuidad de los servicios.

Acerca del objetivo que orienta actualizar las
normas prudenciales, las regulaciones y la supervi-
sion bancaria basada en riesgos (SBR), de acuerdo
con los nuevos escenarios econémicos y financieros
del pais, trascendi6 que fueron emitidas 14 normas
para su implementacion a las instituciones finan-
cieras; de ellas, tres instrucciones y once circulares.

Con la emision de la norma de capital se cie-
rra el ciclo de modernizacién de las regulaciones
y supervision con enfoque a riesgos iniciado en
anos anteriores, lo cual habilita a las instituciones
financieras para gestionar sus riesgos de crédito,
de liquidez y operacional, inherentes a la actividad
bancaria, asi como la efectividad de sus sistemas de
control interno y la suficiencia de capital.

La actualizacion de las normativas prudenciales
y de la supervision basada en los riesgos de las ins-
tituciones financieras se ajusta, en lo que a Cuba
corresponde, con los estandares emitidos por el
Banco Internacional de Pagos (Basilea II y elemen-
tos de Basilea III).

Paralelamente, se continla la actualizacion de
las regulaciones relativas al sistema de control in-



terno y a la prevencion del uso indebido de los ser-
vicios bancarios.

Once normas estan en fase final de elaboracion,
de acuerdo con el cronograma previsto.

Se mantienen avances en la aplicacion del mo-
delo supervisor con enfoque a riesgos, en corres-
pondencia con la regulacién prudencial vigente y
las prioridades establecidas para la solucion de pro-
blematicas existentes en areas y procesos de mayor
riesgo, y con vulnerabilidades no resueltas en las
instituciones financieras. En el afio se efectuaron
22 visitas in situ y 38 analisis a distancia.

En junio de 2015, la Junta Directiva de la Aso-
ciacion de Supervisores Bancarios de las Américas
(ASBA) aprobd la incorporacion de Cuba como pais
miembro. De esta forma, Cuba quedé insertada en
la plataforma de instituciones de regulacion y su-
pervision, y relacionada con las organizaciones que
emiten los estandares internacionales para incenti-
var mejores practicas bancarias.

El informe recoge también las acciones acometi-
das para fortalecer la prevencion y enfrentamiento
a las indisciplinas, presuntos hechos delictivos y
manifestaciones de corrupcion en el Sistema Ban-
cario Nacional, y para alcanzar niveles superiores
en la gestion de los recursos humanos.

Un momento especialmente emotivo fue cuan-
do el ministro presidente Ernesto Medina entregd a
los jovenes que impidieron el robo del dinero de la
Sucursal 0918 de CADECA -en el municipio Carlos
Manuel de Céspedes, en Camagiiey- un diploma de
reconocimiento en el que se lee la siguiente frase
del Che: “Todos los dias hay que luchar por que ese
amor a la humanidad viviente se transforme en he-
chos concretos, en actos que sirvan de ejemplo”.

El pueblo lo merece: mayor compromiso,
mayor abnegacion y entrega

Al hacer las conclusiones del Balance, Barbara
Aguila Reyes, funcionaria del CC, enfatizd que el
servicio que se presta es la razon de ser de los ban-
cos comerciales y, por ello, ofrecerlo con calidad
tiene que ser el primer objetivo de su trabajo. Hay
una voluntad del gobierno de ayudar para ampliar
la red de oficinas, pero existen limitaciones reales,
a lo que se suman las demoras en los tramites de
traspaso de locales, sobre las cuales es necesario
alertar, reconocio.

Sobre la calidad de los servicios, indicd que exis-
ten reservas en el trabajo que deben aprovecharse.
Sobre las necesidades del sector de gestion no es-

Wirbara Aguila Heyes

Faviac biemnria- L

tatal, comenté que muchos necesitan mas conoci-
mientos acerca de los servicios bancarios y deman-
dan mas asesoramiento. “Y aunque la empresa tiene
mas experiencia de vinculo con la banca, también
necesita adquirir mas conocimientos, ser mas lleva-
da de la mano respecto a los servicios bancarios”,
agrego.

La funcionaria llamé a incrementar la creativi-
dad, ser mas dinamicos y salir a buscar el mercado
que falta por explotar. “Es preciso hacer en la calle
todo lo que se pueda sacar de las oficinas”, dijo.

Barbara recordd el impacto negativo que tienen
las colas, las operaciones que no se pueden reali-
zar por falta de conexion y otros muchos problemas
que, al final, atentan contra la imagen de la banca
y restan brillantez a todo lo que se viene haciendo
a lo largo de varios afios.

También comentd que los bancarios han tenido
una participacion importante de cara al VII Congre-
so del Partido, y no solo los principales cuadros de
las oficinas centrales -advirti6-, sino también de
las provincias, pues son varios los delegados proce-
dentes de este sector.

“Ustedes son fundamentales para garantizar que
se mantenga la confianza en la seriedad de nuestro
pais para honrar sus compromisos financieros. Eso
nos debe servir de mayor compromiso, mayor abne-
gacion y entrega”, concluyé.
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Representantes de la banca cubana participaron
en un seminario impartido como parte del programa
de asistencia técnica que ofrece a nuestro pais el In-
ternational Governance and Risk Institute (GovRisk),
de conjunto con el Banco Central de Cuba (BCC) y la
Embajada del Reino Unido, con el propésito de avan-
zar en el cumplimiento de los lineamientos interna-
cionales establecidos por el Grupo de Accién Finan-
ciera (GAFI) para la lucha contra el lavado de activos,
el financiamiento al terrorismo y la proliferacion de
las armas de destruccién masiva.

En esta oportunidad, el seminario centré la aten-
cion en el fortalecimiento del sistema de prevencion
en las actividades y profesiones no financieras de-
signadas (APNFD), por lo que fueron abordadas las
obligaciones que estas deben cumplir, segln las 40
Recomendaciones del GAFI. En este sentido, se hizo
énfasis en aspectos tales como la debida diligencia,
las peculiaridades que presentan las categorias de
actividades no financieras, la existencia y el man-
tenimiento de registros, el reporte de operaciones
sospechosas y otros informes, asi como también en
la necesidad y conveniencia de que se proporcione
la informacién requerida por la Unidad de Inteli-
gencia Financiera del pais, sin oponer disposiciones
vinculadas a secreto o reserva.

En el encuentro, al que también asistieron repre-
sentantes de todos los organismos que integran el
Comité Nacional de Coordinacion, fueron analizados
exhaustivamente los riesgos presentes en la labor
cotidiana de las APNFD y las formas de mitigarlos.

De la mano de dos expertos latinoamericanos,
Alejandro Montesdeoca, de Govrisk, y Ricardo Ger-
man Gil Iribarne, funcionario de la Secretaria de
GAFISUD a cargo del programa de la Union Europea
con dicha institucién, los participantes también
pasaron revista a las tipologias de lavado de acti-
vos y financiamiento del terrorismo a través de las
actividades y profesiones no financieras objeto de
estudio, tomando en consideracién las particulari-
dades cubanas y los sectores regulados.

En (a Gltima jornada fueron abordadas las pautas
para la implementacion de un sistema de preven-
cion adecuado, que tome en cuenta las peculiarida-

des de cada sector; se conversd sobre los principios
generales y las particularidades de la supervision
para estas actividades y profesiones, y se avanzo
en la confeccion colectiva de matrices de riesgo en
funcion de la realidad cubana.

Durante el seminario emergié una y otra vez la
conviccion de que -aunque por las caracteristicas
del régimen social cubano y las regulaciones de su
economia, Cuba estd muy distante de los riesgos
que se presentan en otras partes del mundo- si
existe la conciencia de que el lavado de activos y el
financiamiento al terrorismo y a la proliferacion de
armas de destruccién masivas constituyen intereses
del crimen organizado a nivel internacional, que
busca brechas y oportunidades, lo cual es necesario
prevenir y cerrar con inteligencia.

Por otra parte, los asistentes coincidieron en
que la coyuntura de actualizacion del modelo eco-
noémico cubano demanda una mirada coordinada y
critica para que no pasen por alto practicas que
puedan servir para canalizar, por ejemplo, intentos
de lavado de dinero.

En una de sus primeras intervenciones, Ricardo
Gil comenté que los delitos se incrementan por todo
el mundo, de forma mas profesional, de la mano de
delitos como el narcotrafico y otros como la trata de
personas, las mafias, etcétera.

Asimismo, hizo un amplio bosquejo de los mo-
tivos por los cuales se comienzan a adoptar deci-
siones internacionales que se concretaron en las
convenciones de Viena (1988) y de Palermo (2000).
Recordd también como nace el GAFI y cuales son
sus misiones, qué son las Recomendaciones y como
ha ido evolucionando la definicion de los estanda-
res, incorporando el reconocimiento a las particula-
ridades nacionales.

El experto coment6 que el lavado de activos es
una figura que se define en cada pais. En general,
-expreso- antes del lavado existe un delito prece-
dente o subyacente, como es el caso de la evasion
fiscal, que se incluye como delito precedente des-
pués de 2012 en muchas legislaciones. El lavado
propiamente se realiza mediante una segunda ac-
tividad que no es ilegal en si misma, sino que se



constituye en delito por el origen de los fondos; se
lava para disimular el origen del dinero o los activos
(entre ellos, bienes inmuebles), de ahi que comba-
tir el lavado de activos sea una forma significativa
de combatir el crimen organizado.

Entre los efectos econdémicos del lavado de ac-
tivos, mencion6é que se distorsionan las variables
econémicas nacionales e, incluso, las desestabiliza,
generando la competencia desleal, a lo que es ne-
cesario sumar el efecto social de la delincuencia y
la corrupcién, asi como los riesgos para el pais y
sus agentes econdémicos en términos de reputacion.

Alejandro Montesdeoca, por su parte, explico
que las llamadas 40 Recomendaciones son, en rea-
lidad, 240 indicaciones contenidas en los requisi-
tos que aparecen con claridad en la metodologia de
evaluacion.

En su criterio, mas alla de los resultados en las
evaluaciones de las instituciones internacionales,
los cuales importan y mucho, los paises deben en-
fatizar en la efectividad de las medidas que van
adoptando paulatinamente. Se aprecia, dijo, un
avance mundial en el componente formal de esta
lucha, pero todavia no se siente a nivel interna-
cional la efectividad que cabria esperar, traducida
en casos detectados, sentencias aplicadas y activos
recuperados.

Las Recomendaciones del GAFI aportan puntos
de vista que deben ser aprovechados, porque resu-
men las mejores practicas y proveen de un sistema
de evaluaciones para detectar debilidades en los
sistemas de prevencion y trabajar sobre ellas. Per-
miten confrontar el diagnéstico, trazar estrategias,
fortalecer el trabajo interno potenciando las accio-
nes en equipos, evaluar los avances y concertar la
cooperacion internacional en este campo.

Las evaluaciones son fotos de lo que esta pasan-
do en un momento determinado, indic, pero no se
puede confundir con lo que esté ocurriendo en un
pais realmente. La evaluacién no debe ser un fin en
si mismo, y las naciones no deben conformarse con
obtener buenos resultados, advirtié.

Montesdeoca expresd que este es un delito dis-
tinto y requiere acciones preventivas diferentes,
porque se esconde en actividades que por si mis-
mas no son ilegales, como es el caso de las com-
pras de casas, la apertura de cuentas bancarias, las
donaciones, etc., y los recursos ilicitos se mueven
a través de estructuras complejas. Es por eso que
conviene implicar en esta lucha y en los planes de
prevencion a los llamados sujetos obligados, que
en los momentos oportunos pueden suministrar la
informacion, encender las alertas necesarias para
que las unidades de inteligencia financiera actden.

Durante el seminario se efectuaron talleres e
intercambios de experiencias, que de diversos mo-
dos abordaron cuanto se hace y debiera hacerse en
Cuba en actividades como las de las notarias y bu-
fetes colectivos, y otras que tengan participacion en
transferencias de dinero, compraventas, inversiones,
etcétera. Igualmente, se apreci6 el interés por pro-
fundizar mas en el tema de la debida diligencia y el
reporte de la operacion sospechosa, desde la posi-
cion de las instituciones no financieras ni bancarias.

En la ceremonia de inauguracion del seminario,
presidida por Mercedes Lopez Marrero y Ana Rosa
Sardifias Jarel, superintendente y vicepresidenta del
Banco Central de Cuba, respectivamente, participa-
ron Tim Cole, embajador del Reino Unido; Dominc
Le Moignan, director de GovRisk, y Armando Torres
Aguirre, director de la Direccion de Inteligencia y
Operaciones Financieras del BCC.
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El Comité Directivo del Proyecto de Colaboracion
“Apoyo a la Modernizacion del Sistema Bancario Cuba-
no” del PNUD (Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo) realizé su primera reunién de 2016, en
el Centro Nacional de Superacion Bancaria, para revisar
dicho proyecto, cuyo objetivo general es fortalecer el
Sistema Bancario Nacional, mediante la transferencia
de tecnologias, la formacion del capital humano y la
informatizacion de los sistemas y procesos financieros.

Presidi6 el encuentro Ana Rosa Sardifias Jarel,
vicepresidenta del Banco Central de Cuba (BCC),
con la presencia de Orlando Lopez Garcés, presiden-
te del Banco Metropolitano (BanMet); Edith Felipe
Dullos, coordinadora de programas-PNUD; Angel
Ricardo Ninez Fernandez, oficial nacional de Desa-
rrollo Humano Local-PNUD; Carlos Fidel Martin Ro-
driguez, subdirector de la Direccién de Organismos
Econémicos Internacionales (DOEI) del MINCEX, y
Yeniséi Ramirez, especialista de la DOEI.

También participaron directivos del BCC, BANDEC,
BPA y BanMet, que son entidades de implementacion
y responsables del proyecto.

Ana Rosa Sardifias hizo un breve recuento del
desarrollo del proyecto en el dltimo trimestre de
2014 y el afio 2015. Seguidamente, expuso el in-
forme de su cumplimiento en 2015, haciendo én-
fasis en los avances sustantivos/técnicos por cada
producto: Producto N°1 -Formacion o profundiza-
cion en los conocimientos de la gestion de riesgos
macroeconémicos y control de la inflacion, politica
monetaria, organizacion y gobierno de los bancos
centrales, entre otros temas. Producto N°2 -Con-
tribuir a ampliar la experiencia en microfinanzas y
capacidad institucional para asumir un incremento
significativo de la demanda de créditos en términos
de recursos, logistica y personal capacitado en las
nuevas modalidades de gestion bancaria. Introduc-
cion de la figura de los gestores de microcrédito.
Producto N°3 -Introduccién de modernas tecnolo-
gias y plataformas financieras.

Un espacio importante ocup6 el tema sobre el
presupuesto ejecutado en 2015 y el previsto para

2016. Al respecto, Angel Ricardo Ndfiez expresd
que esta previsto hacer una revision de conjunto
MINCEX-PNUD para ver como van a distribuir el
fondo con que cuenta el PNUD, teniendo en cuen-
ta que es para todos los proyecto, y no solo para
el banco. También, se revisara la extension de este
proyecto y, posteriormente, se podré planificar el
2016, sobre la base de los recursos disponibles.

La coordinadora de Programas-PNUD, Edith Fe-
lipe Dullos, subrayé que la intencién es continuar
apoyando el proyecto, y que todo lo expuesto sobre
los resultados alcanzados en el tema de los gestores
de microcrédito se puede utilizar para mostrarlo en
las negociaciones que se realicen.

Con relacion al Producto 1, Dayamis Mufioz Ri-
verdn, directora de Politica Monetaria del BCC, ex-
puso los resultados de los entrenamientos vincu-
lados con el BCC. Enfatiza que, segln lo orientado
por el Ministro Presidente, se realiz6 gran parte de
estos entrenamientos en Cuba, permitiendo una
mayor participacion de especialistas, incluyendo
incluso otros organismos. Destaca que del area de
Macroeconomia del BCC, se capacitd el 90% de los
especialistas, ademas de otros especialistas del
sistema bancario. Con respecto al software Eviews,
considera que su adquisicion ha sido muy prove-
chosa para el area que dirige, pues les ha permitido
agilizar el trabajo con la generacion de informes en
mucho menos tiempo que antes.

Entre las necesidades identificadas para la ex-
tension del proyecto, estan las capacitaciones en
temas de sistemas de pago, pasarela de pago, deu-
das, uso del modelo de equilibrio general, analisis
macroeconémicos, contabilidad de banca central,
entre otros.

Se puntualiza la necesidad de herramientas y
la adquisicion de experiencias en temas de banca
central, teniendo en cuenta que actualmente el per-
sonal con que se cuenta es muy joven, con poca
experiencia y conocimientos.

La directora de Banca Empresa de BANDEC, Vi-
vian Sorolla Fernandez, refiriéndose al Producto 2,



expuso los principales logros alcanzados en 2015.
En este sentido, explicd que, cuando se empezb a
trabajar en el proyecto, se inici6 con una idea, pero
en el trayecto se han abierto nuevos caminos y han
surgido nuevas propuestas. También hizo referencia
a los conocimientos obtenidos de las experiencias
internacionales innovadoras en el microcrédito.
Destaco el desarrollo experimental de la figura del
gestor de microcrédito en Holguin y la exitosa ca-
pacitacion de los gestores, realizada con el apoyo
del Banco Central de Cuba.

Asimismo, subray6é la necesidad de extender
esta experiencia a nuevos territorios y de adquirir
el equipamiento asociado a los gestores de micro-
crédito, asi como los conocimientos sobre las expe-
riencias internacionales sobre el tema.

Por otra parte, Oreste Perdomo Santana, director
de la Direccion Técnica del BCC, se refirié a la pro-
puesta del Producto 3. Expuso los resultados alcan-
zados y la factibilidad de extension del proyecto en
el tiempo, y explico el disefio e implementacion de
la sucursal bancaria de nuevo tipo.

Con relacién a la sucursal de nuevo tipo, Al-
berto Quifiones, director general de la UASI, se-
fialé que va a tener un gran impacto y explico
que se piensa hacer por etapas, comenzando con
equipos menos costosos y menos sofisticados.
Ademas, subray6 todo este proyecto parte de la
Estrategia de Automatizacion del Sistema Banca-
rio, que, de conjunto con otros proyectos, pre-
tende lograr mayor inclusion financiera y mejorar
los servicios.

Nelson Pérez Lopez, profesor titular del CNSB,
acotd que, si se logran mas financiamientos, hay
que pensar en la extension del proyecto para los
afios 2017 y 2018, pues todo lo que se quiere hacer
no se va a poder ejecutar en un solo afio.

Al respecto, Sardifias enfatizd la importancia
que tienen las propuestas para el desarrollo de los
servicios que brinda la banca, ya que, aunque tie-
nen costos muy altos, contribuyen a la inclusion
financiera de la poblacion.

Ndfez se refirio a dos momentos: uno es utilizar
lo que no se ejecutd en 2015, con la ampliacion del
proyecto un afio mas; y otro es la proyeccion de las
nuevas propuestas que habria que analizar indepen-
dientemente y a mas largo plazo. Al mismo tiempo,

propuso que se le dé publicidad a todas las cosas
que se hagan, mas con los resultados alcanzados.

En este sentido, Edith Felipe reafirm6 la pro-
puesta de Nlfiez de hacer mas visible hasta donde
se ha llegado, lo cual ayudaria en las negociaciones
de nuevos fondos.

Como resultado, se espera fortalecer la capaci-
dad institucional y tecnoldgica de parte del sistema
bancario para garantizar una mayor eficiencia finan-
ciera y responder con efectividad a las exigencias
de las nuevas medidas y politicas que se estan im-
plementando en el pais.

El subdirector de la Direccion de Organismos
Econémicos Internacionales (DOEI) del MINCEX,

Carlos Fidel Martin Rodriguez, agradecié la invita-
cién a esta reunion, porque le ha permitido cono-
cer mas en la practica los proyectos del banco y sus
potencialidades a futuro. De esta forma, sefialé que
la continuidad de este proyecto debe responder a
los intereses globales de la economia nacional, lo
cual estd vinculado con la movilizacién de recur-
sos. A su vez, resalté la madurez, la integralidad y
el optimismo de este encuentro.
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El 14 de enero transcurria como una jornada
cualquiera para Manuel, Yoander y Juan en la pe-
quefia CADECA del municipio Carlos Manuel de Cés-
pedes, en la provincia de Camagiiey. Sin mucho aje-
treo, por ser un dia entre semana; la calle principal
del pueblo lucia tranquila y con pocos paseantes.

Nada presagiaba que ese jueves marcaria un an-
tes y un después para sus vidas, que experimen-
tarian quizas el mayor susto de sus jovenes exis-
tencias, quienes protagonizarian, como victimas y
rehenes, el primer asalto a una entidad bancaria del
que se tenga noticia en el territorio camagiieyano.

Como en una pelicula del sabado —una mala pe-
licula, segin Yoander Betancourt, el cajero de 29
afos-, a las 4:01 PM comenzé la pesadilla, justo
cuando culminaban el horario de servicio al pdblico
para pasar a cerrar las cuentas de la jornada y regre-
sar a casa con la familia.

Un individuo vestido con uniforme verde olivo
del Ministerio del Interior llegd con el pretexto de
realizar una inspeccion a los extintores del centro,
pero, al solicitarle su identificacion, Juan Muiiz,
el guardia de Seguridad y Proteccién, de solo 25
afos, recibié por respuesta el frio desafiante de una
pistola apuntandole y conminandolo a echarse al
suelo.

“Es algo que nadie se espera e, incluso, al ini-
cio se piensa que es una broma o hasta un control
sorpresa, pero inmediatamente caes en la cuenta de
que alguien te ha encafionado con una pistola y te
obliga a obedecer, porque, segin decia, no le impor-
taba quitarnos la vida o incluso matarse él”, contd
Juan.

“Por fracciones de sequndos no sabes qué pensar,
pero inmediatamente reaccionamos y empezamos a
actuar como indican los protocolos de seguridad es-
tablecidos por el Banco Central de Cuba”, explicd
Manuel Zamora Mollinedo, supervisor de 38 afios.

Eso significa, en primer lugar, tratar de persuadir
al agresor y ganar tiempo para que llegue la ayuda,
luego de presionar el botdn de panico conectado a
la central de alarmas de la Agencia de Seguridad y
Proteccion, que ofrece servicios a CADECA, y la cual
se encarga de notificar a la policia.

“Yo, que estaba dentro de la caja todavia, presio-
né el boton situado alli, pero el asaltante se percato
y eso lo descontrolo, me apunto y me amenazo con
matarme si llegaba la policia antes de él marcharse
con el dinero. Me tiré al suelo y me até manos y
pies”, relatd Yoander, el mas visiblemente afectado
de los tres.

La tension en ese momento ya era maxima. Al
atracador, un joven delgado de solo 22 afios, pare-
cia no importarle nada, ni siquiera su propia vida,
pues se apuntaba a si mismo e indistintamente a
los trabajadores.

Por suerte, la adrenalina dispar6 en cada uno de
ellos el instinto de supervivencia y la responsabili-
dad por la vida de sus otros compafieros, y en vez
de la temeridad que erroneamente sugieren algu-
nos desconocedores de los protocolos de seguridad,



optaron por cumplir las medidas para preservar su
integridad fisica.

“Ahora muchas personas opinan: ;Ah, pero a ese
flaco yo le hubiera dado un pifiazo y le hubiera qui-
tado la pistola! Evidentemente, desconocen que esa
decision pudiera haber sido el detonante de una des-
gracia, pues con un arma de fuego no se juega”, ex-
pusieron Manuel y Yoander, quienes, ademas, tienen
experiencia como agentes de proteccion.

Luego de amarrar a los otros dos, el delincuente
encafion6 al supervisor para que le echara en un
saco el dinero de la caja y también exigid el de la
boveda, y aunque se mostraba muy nervioso y alte-
rado, poseia el dominio de la situacion, pues nunca
entrd a esos espacios, donde lo hubieran podido
encerrar y reducir.

“Traté de persuadirlo de que yo no tenia la llave
de la béveda, pero insistio con las amenazas con el
revolver, pues no me creia. Entonces desaté a Yoan-
der que es quien tenia la combinacion, y optamos
por obedecerlo, pero solo le dimos una parte del di-
nero, la cual él ni llegé a saber cudnto era”, reme-
mord Manuel.

A la captura por cuenta propia

Al concluir el robo, el asaltante los dejo atados
de pies y manos con tiras de satin y gasa, y amor-
dazados con esparadrapo, pero apenas escap0, los
tres jovenes ratificaron que, en ocasiones, puede
ser cierto el mito filmico de los hombres sencillos,
actores de la cotidianidad, convertidos en superhé-
roes, cuando las circunstancias los obligan.

Sabian que si hasta ese momento no habia lle-
gado la ayuda policial, ellos debian salir a buscar-
la y, a su vez, impedir la fuga, pues aidn cuando
su vida ya no corria peligro, si hubiese podido ser
cuestionada su integridad moral y honestidad.

Con la celeridad de un escuadron militar, se
desataron las ligaduras y distribuyeron las tareas
practicamente por instinto.

Manuel se encargd de preservar la escena del cri-
men para el futuro peritaje policial, Yoander se apur
en su bicicleta por llegar a la estacion a denunciar,
y Juan siguié al ladrén a discrecion, quitdndose la
camisa del uniforme para no alertarlo si se volteaba.

Finalmente, los agentes lo capturaron en una
maleza cercana a la via férrea, a unos escasos 600
0 700 metros de la CADECA, quizas a la basqueda
de su posible plan de escape: el tren con destino
a Morén, en la vecina provincia de Ciego de Avila.

Y aunque hasta ahora la cronica de este inusual
asalto parece larga, como eterna se les antojo a
Manuel, Yoander y Juan la tarde del 14 de enero
de 2016, entre el inicio del ataque y su frustracion
apenas pasaron unos 30 minutos.

El susto en primera persona

Existen momentos en la vida de las personas que
las marcan para siempre, sobre todo, cuando se de-
ben sobreponer a temores ancestrales y pensar con
cabeza fria para tomar una decision, luego de la
cual no podran dar vuelta atras.

A Manuel, Yoander y Juan les ayudé mucho en
ese momento toda la preparacién que en cuanto
a acciones extremas reciben los trabajadores de
CADECA en Camagiiey. Sin dudas, se necesita mucha
valentia también para hacer lo correcto y convertir
esa mala pelicula en una con final feliz.

Sin embargo, no pudieron fanfarronear y decir
que no sintieron miedo, pues luego de que bajo la
adrenalina, desde el dia del asalto y hasta hoy, el
desasosiego, el nerviosismo y la incertidumbre so-
bre la posibilidad de haber muerto los acompafian
hasta en sus suefios.

Pero también les acompaiiara para siempre el
orgullo de saber que con su actuar salvaron casi
20 mil pesos en cada una de las monedas circulan-
tes en Cuba, y que la cronica del primer asalto en
Camagiiey a una Casa de Cambio no serd mas que
un caso cerrado, en el cual la justicia colgara los
créditos.
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Para el resguardo y la circulacion financiera de-
bidamente requlada, existen los bancos. Son ellos
bases de operaciones que atafien a la economia de
un pais y al progreso econémico de sus habitantes
y clientes, toda vez que se encargan de concentrary
regular dichas operaciones. Por otra parte, los ban-
cos siempre han sido centro de atraccién, general-
mente, por esa “majestuosidad” que proyectan sus
edificaciones ubicadas en los centros urbanos, por
ser a veces el blanco de atracos y asaltos en la vida
real o en peliculas famosas. Sin embargo, en nues-
tro pais, mas alla de su imagen basada en las rique-
zas financieras que resguardan, subyace con mayor
connotacion ese climulo de valores humanos que
son, en sintesis, su principal recurso: sus colectivos
de trabajadores, personas cuyos principios, niveles
de responsabilidad y capacidades profesionales son
puestos a prueba en cada jornada.

En Giiines, muy proximo a su Parque Central,
se halla una singular edificacion establecida como
banco desde la época neocolonial. Desde 1997 es el
Banco de Crédito y Comercio (BANDEC) en este mu-
nicipio, con una fuerza laboral de 42 trabajadores;
de ellos, 10 cajeros, para quienes el mérito esencial
descansa en el alto grado de seguridad que mani-
fiestan durante el complicado proceso diario de todo
tipo de operaciones bancarias. La mejor recompensa
esta en esa calidad humana, fruto de exigencias, de
absoluta concentracién y compromiso moral que im-
pide, al final del dia, una suma equivocada.

Un poco de historia

Cuatro instituciones bancarias marcarian con sa-
bor agridulce el contexto econémico de Giiines an-
tes del triunfo de la Revolucién; cuatro oficinas que
surgieron a raiz del crecimiento econémico evidente
por el alza del azlcar y por los progresos comerciales
que caracterizaron a este y otros municipios: Banco
Espafiol, Banco de Comercio, Banco Agricola y The
Royal Bank Of Canadd. Los afios de crisis, hipotecas,
quiebras y declaraciones en bancarrotas propiciaron
irreqularidades que fueron determinantes para que
desaparecieran por un tiempo. Luego, en 1944 se
instala el Banco Agricola e industrial bajo influencias
de la Camara de Comercio de esta localidad. Pero su
fama hizo que el 16 de mayo de 1950 fuera atracado,
sustrayéndole los asaltantes $22.000.00 pesos. La

rapidez y pericia de las autoridades y empleados hizo
posible, no obstante, la captura de los malhechores
con el botin, horas después, en Batabano.

En 1945 se fundaba otra sucursal del Banco Na-
cional de Cuba en Giiines liderada por el banquero
y el entonces presidente de esa institucion a nivel
nacional, Carlos Nifiez Pérez. La primera filial de este
banco en esta localidad se remonta hacia 1921. Sin
embargo, debido al auge y crecimiento de sus fun-
ciones, se hizo necesario emplazarlo hacia una nue-
va edificacion afios después. Asi, el 17 de octubre
de 1954, con una sobria arquitectura quedaba rei-
naugurado el conocido “Banco Nafez”, justo donde
hoy se encuentra BANDEC, respondiendo su disefio
al estilo europeo de algunos bancos de la época, si-
milares por lo general. Anteriormente, el inmueble
habia sido una estacion de radio. Hay quienes plan-
tean que es idéntico en su fachada a uno situado en
Suiza, por sus ventanas laterales muy auténticas. La
edificacion, levantada en mamposteria, consistia en
un amplio salén segmentado en su interior por pe-
quefas casillas departamentales para la atencion a
los clientes, un area de espera y una Béveda Central
suficientemente asegurada por dispositivo eléctrico
y codificacion manual, con cubierta gruesa y blinda-
da, ademas de una verja protectora doble de acero.

En 1959 sus empleados, en una huelga para exi-
gir aumento de salarios, deciden asistir a trabajar
mal vestidos en sefial de protesta. Al afio siguiente,
recién triunfada la Revolucién y nacionalizada la
banca en Cuba, fue intervenido el Banco Ndiez, que
pasd a ser la Agencia Bancaria Nacionalizada 5-18.

Fieles exponentes del Cédigo de Etica

Préxima a jubilarse tras cinco décadas laborando en
este banco, Denia Fiallo Curbelo es su trabajadora mas
longeva. A sus 76 afios comparte experiencias de las
distintas etapas por las que ha transitado la entidad. En
2012, en el Memorial José Marti de la Plaza de la Revo-
lucion, Denia recibi6 de manos del ministro presidente
del Banco Nacional de Cuba el Sello de Oro, por sus 50
afios de servicios ininterrumpidos desde el 16 de junio
de 1962. Tanto ella como su directora Marta Palenzuela
Paez, al evocar el pasado, coinciden en que la calidad
humana de sus trabajadores siempre ha sido el mérito
esencial de este banco, su principal rubro; un recurso
que vale mas que cualquier otro, pues sobran las prue-



bas de honradez, sacrificios y abnegacion. Rememora
los afios dificiles del Periodo Especial, cuando a diario,
en medio de apagones y con la escasa luz de mecheros,
se debia proceder al arqueo, peso a peso, con sumas en
papel o con calculadoras, pues aln no estaban comple-
tamente aventajados con la automatizacion.

“Las nuevas tecnologias hoy dia han favorecido
en parte la agilidad y eficiencia en los servicios ban-
carios”, asegura Palenzuelas. “Nuestro colectivo sabe
que mas alld de las ventajas de la infraestructura tec-
nolégica, la comprobacion visual y el conteo al tacto
garantizan un menor margen de error para detectar
falsificaciones de cheques o de billetes circulantes,
0 sumas incorrectas. EL conteo manual debe ser una
operacidn inviolable. El principal detector de un con-
tador bancario yace en sus ojos y sus dedos: Ellos
saben que las maquinas son solo para recontar”.

Por su parte, Denia recuerda los dos afios en que
se instaurd la modalidad conocida como “Depdsito
en confianza”, servicio implantado el 1° de diciem-
bre de 1985, donde la honestidad y transparencia de
los depositarios y contadores se ponian a prueba:
El cliente, a nombre de una entidad, traia una bolsa
con el efectivo a depositar. El banco le suministraba
los sacos, el plomo y las mordazas para el sellado
de las bolsas, y el cliente detallaba en un modelo
el efectivo total de su depdsito, en original y copia.
Uno de los modelos se introducia en la bolsa sellada
y esta era introducida por un espacio donde, una vez
internada, no podia ser sacada. Al dia siguiente, la
bolsa se sacaba por una puerta trasera asegurada con
dos candados. En una mesa de conteo, con varios ca-
jeros responsables como testigos, se procedia a abrir
los empaques y contar el efectivo de cada bolsa, sin
ellos dominar el monto; al culminar, los contadores
debian decir la cifra exacta, y entonces era el mo-
mento crucial de confrontarla con el total registrado
en los modelos. Si existia alguna diferencia (exce-
dente o faltante), se debia recontar para posterior-
mente notificar el error a la entidad depositaria.

“El capital humano y la honestidad como premi-
sa son los valores mas importantes para este colec-
tivo. Cajeros y contadores estan conscientes también
de que el crecimiento profesional se logra a diario, y
dentro de la institucion bancaria”, afiade su directora.

Amarilis Rodriguez Linares, otra de las fundadoras
de BANDEC, ratifica que los sacrificios durante los afios
noventa estuvieron permeados de seguridad y firme-
za en las labores, pues, a diferencia del presente, los
depositos de las unidades estatales se realizaban uno
a uno, algo realmente complicado si se tiene en cuen-
ta, por ejemplo, que se trataba de depoésitos diarios
de unas 7 cafeterias, 64 bodegas, 32 carnicerias y las
entregas inmensas de la antigua Ronera Nucay, todo
lo cual hacia casi interminable la jornada laboral. “Un
simple error de suma, un solo y @nico error matemati-
co, representaba volver a realizar las sumas, contarlo
todo de nuevo, y hasta tanto no se detectara el error,

ning(n trabajador podia abandonar su puesto. EL ba-
lance diario hoy ya no es agotador como antes”,

Bancarizacion de la sociedad:
hacia un futuro mejor...

En 1997, mediante Acuerdo 3215 del Comité Eje-
cutivo del Consejo de Ministros, fue constituido el
Banco de Crédito y Comercio. En ese mismo afio se
instalaba el correo electrdnico, y esta fue la primera
sucursal de la provincia con este servicio.

En enero de 2013 quedaba completada la instala-
cion del SABIC. NEF o Sistema Automatizado para la
Banca Internacional de Comercio de Nueva Estructura
Funcional, un novedoso sistema automatizado certifi-
cado para la realizacion de operaciones bancarias, que
permite el Sistema de Liquidacion Bruta en Tiempo
Real, cuya ventaja esencial radica en la inmediatez
en los servicios facilitados por el uso de redes elec-
tronicas, los cajeros automaticos, las maquinas de
saldo directo, las maquinas contadoras de billetes,
sustentado, en parte, por la dinamica del proceso de
bancarizacion de la sociedad, un proceso nacional que
debuta en eficiencia, toda vez que servicios pablicos
como pago a jubilados, de electricidad, teléfono, etc.
se realizan con tarjeta magnética.

En la actualidad, BANDEC de Giiines, gracias a la
automatizacién, a su excelencia en el Sistema de
Control Interno, a la fidelidad al Manual de Instruc-
ciones y Procedimientos y a la calidad humana de
su colectivo, presta servicios a empresas, coopera-
tivas, cuentapropistas, campesinos y poblacion, en
general; sobre todo, juega un rol importante en el
control estadistico de la circulacién monetaria me-
diante la recepcion e ingreso de cheques, el otorga-
miento de créditos y la capacitacion de su colectivo
de trabajadores ante cada nueva transformacion del
Sistema Bancario Nacional.

Publicado en el sitio digital: www.diariomayabeque.cu
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Aunque la ocurrencia de delitos de lavado de
activos, financiamiento al terrorismo y a la pro-
liferacion de armas de destruccion masiva es es-
casa en Cuba, cumplir con las Recomendaciones
del Grupo de Accién Financiera Internacional y
participar en sus evaluaciones resulta prioritario
en pos de prevenir la comision de hechos de esta
naturaleza.

Los delitos de lavado de activos, financiamiento
al terrorismo o evasion fiscal resultan tan improba-
bles en Cuba que, cuando escuchamos sobre estos
temas, apenas logramos, en la mayoria de los casos,
asociarlos con la historia de algan futbolista famo-
so que pretendid burlar al fisco, o con alguna millo-
naria, heredera incluso de una corona, que intenté
“blanquear” su capital.

Pero las posibilidades, si bien escasas, existen.
Y el contexto internacional cada vez mas complejo,
asi como el entorno geografico de Cuba, potencian
los riesgos y amenazas respecto a la ocurrencia de
estos delitos, que se han convertido en verdaderos
flagelos mundiales.

Conocer las amenzas... previene

Segin funcionarios del Banco Central de Cuba,
las acciones nacionales para el combate a estos
delitos incluyen: garantizar que las instituciones
cuenten con el marco legal adecuado y que la po-
blacién conozca sobre lo hecho en este sentido, asi
como cuales actos pueden constituir manifestacio-
nes de esta indole.

Pero no basta con lo que podamos lograr desde
dentro, sino que es preciso la coordinacion de ac-
ciones a través de organismos intergubernamenta-
les a los cuales también Cuba se ha incorporado, y
que supone, entre otros aspectos, el cumplimiento
de las Recomendaciones del Grupo de Accién Fi-
nanciera Internacional (GAFI) y la participacion en
evaluaciones.

Creado en 1989 por el Grupo de los Siete (G-7),
el GAFI es un organismo intergubernamental des-
tinado al desarrollo y la promocion, en forma de
“recomendaciones”, de politicas de proteccion al

sistema financiero mundial, a fin de combatir los
delitos mencionados.

Con su Secretaria en Paris, actualmente esta in-
tegrado por 36 miembros, 34 paises industrializados
y ocho grupos regionales tipo GAFI, varias organi-
zaciones internacionales, como Interpol, mientras
que son observadores el Fondo Monetario Interna-
cional, el Banco Mundial, la Organizacion de Esta-
dos Americanos, el Comité Interamericano contra el
Terrorismo, el Banco Interamericano de Desarrollo y
la Organizacion de Naciones Unidas. Vale destacar
que mas de 180 paises estan comprometidos hoy
con sus politicas.

EL GAFI, de manera general, fija estandares inter-
nacionales y promueve la implementacion de medi-
das legales, regulatorias y operativas para prevenir
las amenazas a la integridad del sistema financiero
internacional.

Y una vez que un Estado se compromete con sus
postulados, asume obligaciones de cumplimiento y
debe aceptar ser evaluado por su grupo regional,
el cual verifica si los estandares agrupados en las
actuales 40 Recomendaciones estan implementados
en su legislacion nacional.

Se trata entonces de estandarizar la forma en
que las naciones previenen el lavado de activos, el
financiamiento al terrorismo y a la proliferacion de
armas de destruccion masiva. De ese modo, pueden
identificar sus propios riesgos y vulnerabilidades y
evitar que sus territorios sean utilizados para la co-
mision de esos delitos.

Con este enfoque, el GAFI actualizd6 sus reco-
mendaciones en 2012, las que son evaluadas a cada
pais desde el cumplimiento técnico y la efectividad
en la implementacién.

Las disposiciones esenciales estan agrupadas
en mas de 240 aspectos, relacionados con las con-
venciones de las Naciones Unidas: de Viena (1988)
contra el trafico ilicito de estupefacientes y sus-
tancias psicotrépicas; de Palermo (2000) contra la
delincuencia organizada, y de Mérida (2003) contra
la corrupcion.

De igual forma, guardan relacién con las resolu-
ciones relevantes del Consejo de Sequridad de las



Naciones Unidas, que los paises deben implementar
para la aplicacion de medidas preventivas en el sec-
tor financiero y en otros que intervienen en movi-
mientos de fondos. Ademas, deben encaminarse al
establecimiento de las funciones de cada autoridad
como, por ejemplo, las investigativas, de orden
plblico y de supervision, unidas a otras medidas
institucionales.

También deben ocuparse de la disponibilidad de
informacién sobre las personas y estructuras juri-
dicas devenidas beneficiarias de las transacciones
financieras y de traspaso de titularidad. Y como es
légico, participar de manera activa en la coopera-
cion internacional.

Cuba y sus nexos con GAFI y GAFILAT

Cuba comienza a intercambiar con el GAFI a me-
diados del afio 2012, aunque sus recomendaciones
estaban implementadas desde 1997 en las regula-
ciones del Sistema Bancario Nacional.

Justo en febrero de 2013 se inicia la evaluacion
del pais con el proposito de normalizar nuestra in-
tegracién a ese mecanismo. En solo 18 meses quedo
actualizada toda la normativa legal en materia de
prevencion y enfrentamiento al lavado de activos,
al financiamiento al terrorismo y a la proliferacién
de las armas de destruccién masiva. Ello derivo en
reconocimiento al compromiso de Cuba y a su in-
sercion en la red global de estados que combaten
estos flagelos.

Aungue, paradéjicamente, solo los paises mas in-
dustrializados tienen derecho a solicitar ser miem-
bros de GAFI. El resto de las naciones debe cumplir
sus recomendaciones a través de su participacion
en el grupo regional.

Es por eso que en diciembre de 2012 Cuba se
integra al Grupo de Accion Financiera para Suda-

mérica (GAFISUD), el mismo que en julio de 2014
adopta el nombre de Grupo de Accidn Financie-
ra para Latinoamérica (GAFILAT), al ampliarse su
membresia a otros paises de Centroamérica y del
Caribe.

Este grupo regional intergubernamental, que se
crea en diciembre del afio 2000, en Cartagena de
Indias, Colombia, busca la mejora continua de las
politicas nacionales contra dichos flagelos y la pro-
fundizacion en los distintos mecanismos de coope-
racion entre los paises miembros.

Actualmente, 16 naciones de América Latina
lo conforman, y su Secretaria radica en la ciudad
argentina de Buenos Aires. Promover la implemen-
tacion de medidas legales para prevenir amenazas
a la integridad de los sistemas financieros de los
paises miembros constituye su divisa fundamental,
o lo que es lo mismo: promocionar en la region los
mecanismos del GAFI.

Ademas, es responsable de llevar a cabo las eva-
luaciones mutuas. Ello significa que los integrantes
se evallian entre si, para lo cual proponen expertos
en las diferentes materias de estudio y se designan
paises revisores y observadores del examen.

Resulta oportuno reconocer que desde la integra-
cion a GAFILAT, en diciembre de 2012, Cuba obtuvo
un nuevo espacio de intercambio para mostrar sus
realidades y contribuir a articular los esfuerzos de
los pueblos latinoamericanos en el enfrentamiento
a estos delitos, sin dejar a un lado la participacion
en las acciones de capacitacion de los recursos hu-
manos y en los beneficios de la cooperacion inter-
nacional que brindan las naciones en esta lucha.

Cuando un Estado se compromete con las Re-
comendaciones del Grupo de Accién Financiera In-
ternacional (GAFI), asume obligaciones de cumpli-
miento y debe aceptar ser evaluado por su grupo
regional, el cual verifica si los estdndares agrupados
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en las actuales 40 Recomendaciones estan imple-
mentados en su legislaciéon nacional.

Cuba, como miembro del Grupo de Accién Fi-
nanciera para Latinoamérica (GAFILAT), aceptd ser
el primer pais en evaluarse bajo la conduccion de
Argentina, Brasil, Ecuador y México, con la coordi-
nacion de la Secretaria Ejecutiva de GAFILAT y el
apoyo de las presidencias pro témpore de Uruguay,
Colombia y México.

Del examen trascendid, segdn funcionarios del
Banco Central de Cuba (BCC), el reconocimiento por
la existencia en el pais de un sistema legal y una
estructura de érganos del Estado, que en estrecha
coordinacién y cooperacion implementan las politi-
cas para la prevencion del lavado de activos, el fi-
nanciamiento al terrorismo y de cualquier conducta
nociva para la sociedad.

Esas politicas, refirio el informe de evaluacion,
estan respaldadas por la direccion del pais y han
sido ratificadas mediante la actualizacion sistema-
tica de las normativas que posibilitan el enfrenta-
miento a estos flagelos.

Tales valoraciones consolidan la posicion cubana
ratificada por el General de Ejército Radl Castro Ruz,
Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros,
durante la I Cumbre de la Comunidad de Estados
Latinoamericanos y Caribefios (CELAC) en Santiago
de Chile, el 28 de enero de 2013, cuando dijo:

“Debemos ser capaces de promover una arquitec-
tura regional propia, adecuada a las particularidades
v necesidades de América Latina y el Caribe. Pode-
mos también conjugar nuestros esfuerzos contra la
drogadiccion, como se ha planteado en estos dos
ultimos dias de la reunion, y el trdfico ilicito de es-
tupefacientes”.

En cuanto al terrorismo, valdria tener en cuenta,
en primerisimo lugar, la definicion en el Derecho
cubano, que lo cataloga como “cualquier acto o su-
cesion de actos que, por su naturaleza o contexto,
tenga entre sus propésitos fundamentales intimi-
dar, infundir terror a una poblacién u obligar a un
gobierno o a una organizacién internacional a rea-
lizar un acto o a abstenerse de hacerlo”.

De acuerdo con ello, precisé el informe, Cuba ha
puesto en vigor medidas legislativas y de diversa in-
dole, con el objetivo de prevenir y reprimir todos los
actos y actividades terroristas relacionadas, directa
o indirectamente con ellas, incluidas aquellas vincu-
ladas con su financiamiento, proteccién y vigilancia
de las fronteras, la cooperacion judicial, asi como la
adhesion a instrumentos juridicos internacionales en
materia de prevencion y detencion de estos delitos.

Tales acciones confirman el compromiso de Cuba
en la lucha contra el terrorismo, lo cual constituye
tema prioritario para el pais, tomando en considera-
cion que hemos sido victimas, por mas de 50 anos,
de innumerables actividades terroristas alentadas
desde el exterior, y que han causado cuantiosas
pérdidas humanas y materiales, y han provocado
incalculables sufrimientos y dafios a los cubanos.

El informe de evaluacion mutua de GAFILAT ex-
presd, ademas, que son reducidos los riesgos para
la ocurrencia de lavado de activos, financiamiento
al terrorismo y a la proliferacion de armas de des-
trucciéon masiva.

También reconoci6 la existencia, desde hace
afios, de una legislacion en materia de auditoria y
anticorrupcion, y destaco el papel de la Contralo-
ria General de la Repdblica, la Fiscalia General de
la Replblica, el Ministerio del Interior, el BCC y la
Aduana General de la Repiblica en el desarrollo de
sus propias estrategias institucionales para comba-
tir la criminalidad.

De igual forma, resalté la preparacion del siste-
ma financiero cubano para enfrentar estos flagelos
y el movimiento de capitales ilicitos.

No obstante, menciond algunas dificultades y la
necesidad de continuar actualizando las normativas,
si bien el gobierno cubano ha incluido las acciones
necesarias en su estrategia nacional de riesgos para
mitigar las vulnerabilidades en los diversos sectores
de la sociedad.

A juicio de los funcionarios del BCC, los resul-
tados obtenidos durante la evaluacién evidencian
que el trabajo del pais es sustancialmente efectivo
en las esferas de supervision financiera, personas
y estructuras juridicas, decomiso, investigacion y
procesamiento de financiacion del terrorismo, san-
ciones financieras dirigidas a personas y entidades
designadas como terroristas por el Consejo de Segu-
ridad de las Naciones Unidas y medidas preventivas
de financiamiento al terrorismo.

Tales méritos fueron reconocidos en la plenaria
de GAFILAT, en julio de 2015, donde se constatd
que, hasta la fecha, Cuba se encuentra entre los
paises que han obtenido mejores resultados a es-
cala global.

Lo hecho... y los retos

Los buenos resultados, de cualquier forma, no
fueron fortuitos, pues se actualizaron las normas le-
gales y procedimientos contra el lavado de activos y
el financiamiento al terrorismo, implementados en
Cuba desde los afios 90 del siglo pasado, y unido a
ello, entraron en vigor importantes disposiciones.

Entre ellas figuraron, con animo de mencio-
nar, tal vez, las de mayor jerarquia, el Decreto Ley
N° 316 “Modificativo del Cédigo Penal” y de la Ley
“Contra Actos de Terrorismo”, que transforma la
tipificacion del lavado de activos para ampliar la
gama de delitos determinantes del mismo, y precisa
varios aspectos en la definicion del hecho de finan-
ciamiento al terrorismo.

Vale destacar también el Decreto Ley N°317 “De
la prevencion y deteccidn de operaciones en el en-
frentamiento al lavado de activos, al financiamien-
to al terrorismo, a la proliferacion de armas y al
movimiento de capitales ilicitos”, mediante el cual
se cred el Comité Coordinador para la prevencion y



enfrentamiento a estos flagelos, el cual funge como
o6rgano consultivo para identificar y examinar dichos
riesgos, asi como elaborar su evaluacion nacional y
proponer la estrategia para evitarlos y combatirlos.

Con esta normativa se cre6, ademas, la Direccion
General de Investigaciones y Operaciones Financieras
que actia como Unidad Nacional de Inteligencia para
proponer y controlar el cumplimiento de las estrate-
gias del pais, a fin de evitar la utilizacion del Sistema
Bancario y Financiero cubano como via para la legiti-
macion de activos provenientes de actividades ilicitas.

Ese nuevo decreto ley definié otros sujetos obli-
gados a reportar las operaciones sospechosas de
estos delitos a la Direccién General de Investiga-
ciones y Operaciones Financieras, y a congelar, sin
dilacién, los activos de las personas y entidades
identificadas como terroristas por el Consejo de Se-
guridad de las Naciones Unidas.

Teniendo en cuenta la practica del GAFI que
exige a los paises su definicion, en Cuba son las
instituciones financieras y las personas que desem-
pefan actividades de derecho, notaria, consultoria,
teneduria de libros, entre otras, quienes deben re-
portar aquellas operaciones sospechosas identifica-
das en actividades relacionadas con la compraventa
de inmuebles, asi como en la creacion, operacion
o administracion de sociedades, compaiiias u otras
formas de gestion que autoriza la Ley.

Y si bien los buenos resultados propician elo-
gios, también suponen compromisos que, en el caso
de Cuba, comienzan por solucionar las dificultades
identificadas por los evaluadores de GAFILAT.

Tampoco resulta ocioso mantener y mejorar lo
logrado hasta el momento y mitigar los riesgos que

puedan comprometer al pais con el lavado de acti-
vos, el financiamiento al terrorismo vy a la prolifera-
cién de armas de destruccién masiva.

También cobra singular importancia la atencién de
las nuevas formas que adoptan esos delitos, en co-
rrespondencia con las tendencias internacionales y
las disposiciones de las Naciones Unidas, sin obviar la
adecuacion de estos objetivos al proceso de actualiza-
cion del modelo econémico que tiene lugar en el pais.

Ante estas circunstancias y a pesar del éxito
alcanzado dentro del mecanismo internacional del
GAFI, los especialistas del BCC insistieron en man-
tener actualizadas las estrategias para prevenir los
riesgos y amenazas que puedan impactar al pais, te-
niendo en cuenta que el lavado de activos es un de-
lito de connotaciones muy amplias, que busca dar
apariencia de legalidad a ingresos de origen ilicito.

Esta modalidad delictiva puede manifestarse,
entre otros ejemplos, en acciones de prestacion de
cuentas bancarias a terceros para ingresar o trans-
ferir recursos financieros sin conocer la génesis de
los fondos, asi como en compraventa de viviendas,
bienes duraderos e inversiones con dinero de origen
ilicito; en la custodia de inmuebles u otra propie-
dad sin la constancia de su licitud, y en la subdecla-
racion de ingresos para evadir obligaciones fiscales.

Por ello —-subrayaron- la labor de prevencion y
enfrentamiento a estos hechos involucra a todas las
instituciones y a los ciudadanos, en cuya comision
podrian implicarse de modo inconsciente o por des-
conocimiento. Otorguémosle, una vez mas, toda la
razén al Apostol cuando afirmé que “en prever esta
todo el arte de salvar”.

Publicado en el diario Granma, los dias 23 y 24 de febrero de 2016
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Todo investigador tiene por objetivo estudiar
hechos y fendmenos concretos de la realidad, de
un campo de estudio determinado, para llegar a
conocer su comportamiento y extraer reqularidades
con las cuales sea posible caracterizar y describir
el objeto de investigacidn, asi como hacer inferen-
cias sobre el universo o poblacién de que se trate,
para arribar a determinados resultados que permi-
tan: comprobar o refutar una hipétesis previamente
concebida, responder a un grupo de preguntas cien-
tificas, tomar elementos para defender una idea, o
seguir una guia tematica; todo ello en dependencia
del tipo de investigacion de que se trate, para par-
tir de los resultados alcanzados y obtener nuevos
conocimientos.

Para lograrlo, el futuro investigador debe dis-
poner de materiales actualizados, orientadores, que
satisfagan suficientemente sus necesidades inves-
tigativas y que le permitan contar con un cono-
cimiento preciso de la ciencia de estudio en par-
ticular, de las técnicas y procedimientos que debe
seguir para encauzar su investigacion, desde los
primeros momentos en que empieza a cuestionarse
el problema, a proyectar el disefio de la investiga-
cion, hasta el analisis de los resultados y la infor-
macion de estos Gltimos.

Como toda actividad, el proceso de investigacion
cientifica transita al menos por tres etapas esencia-
les: la de su concepcion y planificacion; la de su de-
sarrollo o ejecucion, y la evaluacion e informacion
de los resultados. En esta dltima estan implicitos
tres momentos que, a criterio de este autor, son:
la escritura del informe final, la preparacién para la
exposicion y el acto de la defensa.

La defensa se considera el momento mas dificil
de la dltima etapa, ya que el investigador, después
de meses de arduo trabajo, cuenta con escasos mi-
nutos para exponer sus argumentos con elocuencia
y lograr convencer al tribunal.

Este material tiene el propésito de bridar al in-
vestigador algunas sugerencias, técnicas y reglas
para las exposiciones orales que le permitan en-
frentar con sequridad este decisivo momento.

El acto de la defensa del informe
de investigacion

Al llegar este momento, el investigador se en-
cuentra en el final de la dltima etapa (evaluacion
e informacion de los resultados). Debe prepararse
para el acto de la defensa. A partir de este instante,
se convierte en el ponente de su trabajo.

En el acto de defensa el ponente dispondra de
un tiempo muy breve para exponer libremente su
trabajo. Ademas de la exposicién del ponente, el
proceso incluye la presentacidon de los criterios e
interrogantes del o los oponentes y los miembros
del tribunal, asi como la valoracién del tutor.

La exposicion se centrara inicialmente en la pre-
sentacion del problema, los resultados del diagnds-
tico, la hipotesis o idea a defender, el objetivo y la
metodologia investigativa seguida.

Luego de realizar una clara fundamentacién
teodrico-conceptual de la propuesta, la misma se
presenta de la manera mas concreta posible, pre-
ferentemente apoyandose de algln esquema o for-
ma de modelacion, para que puedan evidenciarse
objetivamente sus partes o componentes, su inte-
rrelacion y, en especial, lo que pueda considerarse
como el nlcleo de su contenido transformador. Se
estableceran sus valores tedricos y/o practicos, su
novedad, valor cientifico, actualidad y utilidad so-
cial, destacando el grado de aplicabilidad. La ex-
posicién se cierra mediante la presentacion de las
conclusiones y recomendaciones.

El acto de defensa es irrefutable y la decisién
del jurado es inapelable, el cual esta facultado para
aprobar o desaprobar la presentacién o la obra.
Como se explicé anteriormente, el ponente debe ex-
poner sus argumentos con elocuencia para conven-
cer al tribunal en un tiempo bastante breve, por lo
que la exposicion debe ser de forma sintética, con
coherencia y organicidad. Se alcanzara ese objetivo
si le presta mucha atencién a la preparacioén previa,
para lograr una exposicion fluida y dinamica.

No obstante, con frecuencia se observan traba-
jos en los que se denotan una ardua investigacion



y resultados con una gran repercusion y aporte a
la ciencia. Sin embargo, la defensa no se realiza
de forma elocuente, no logra convencer, a pesar de
haberle prestado una atencion especial a la prepa-
racién previa a su exposicion.

Lo que sucede es que el nivel de ansiedad acu-
mulada durante todo el trabajo de investigacion
llega a su momento cumbre el dia de la exposicion,
logrando afectar en ocasiones el equilibrio psico-
l6gico del ponente y perturbando severamente su
capacidad de concentracién, tan necesaria en ese
momento.

La técnica para la exposicion oral

Una exposicion oral, ademas de las dificultades
normales para memorizar los conceptos y razonar
sobre ellos, presenta el inconveniente de tener que
hablar en pablico. En casos extremos, esta situacion
llega a convertirse en un balbuceo incomprensible.

Aungue se haya intentado prevenir todas las po-
sibles dificultades para el momento de la exposi-
cion, este es el mas complejo, puesto que durante
una exposicion oral se tiene que responder como
un actor, poniendo a prueba la habilidad oratoria
junto con la validez de nuestras afirmaciones y la
capacidad para persuadir al tribunal.

:Qué se entiende por elocuencia y persuasion?

La elocuencia es la capacidad de expresarse en
plblico de forma fluida, elegante, mientras que la
persuasion es una manera de expresar emociones
que produzcan conviccién o persuasion en el oyen-
te, mediante la lequa hablada o escrita de forma
llamativa y apropiada.

Resumiendo, una persona elocuente es aquella
que tiene la capacidad de comprender y ordenar el
idioma de una forma agradable y con gran poder de
convencimiento.

Por otra parte, se entiende por persuasion aque-
llas situaciones comunicativas en que una parte
trata conscientemente de influir sobre otra, a través
de alglin mensaje, para propiciar un cambio en esta.

La persuasion logra que el informado haga con-
clusiones por si mismo vy, finalmente, llegue a estar
de acuerdo con la persona de la cual recibe dicha
informacion. Cuando se trata de persuadir a alguien
de una idea, se debe presentar hechos, argumentos
que conduzcan a formular cierto juicio y determina-
da conclusion.

Para la elaboracion de un mensaje consisten-
te, hay que contar, entre otras cosas, con el nivel
de motivacion de la otra persona. Cuando esta
se siente motivada, el orden del argumento debe
ser ascendente en direccion al climax, es decir,
ir presentando razones y argumentos que poco
a poco pudieran convencer, y una vez lograda
cierta tendencia al acuerdo, manejar finalmente
aquellos elementos mas elocuentes que, al razo-
nar, esa persona no puede menos que admitirlos
como validos.

Por el contrario, cuando la otra parte estd poco
motivada, se sigue un orden diferente. Se debe co-
menzar por el argumento mas convincente y atrac-
tivo que atrape su atencién, y después de lograr
cierta actitud de aceptacion, ir aportando otras ra-
zones que le vayan completando la idea. Esta estra-
tegia es la primera fase del proceso persuasivo, la
cual consiste en reducir la supuesta hostilidad ha-
cia nuestra posicion, neutralizar la posicion abierta
y lograr que nos escuchen, recurriendo a una estra-
tegia de impacto inicial.

Se trata entonces de que el ponente logre ela-
borar un mensaje lo suficientemente comunicativo
y persuasivo para lograr convencer, con argumentos
so6lidos, a un tribunal que puede estar integrado por
tres 0 mas personas, a partir del conocimiento de
sus habilidades comunicativas.

Aprender a hablar en pablico es una cuestion de
sequridad y aprendizaje, pero tener conocimiento
previo también ayuda a hacer frente, de forma posi-
tiva, a las circunstancias adversas.

Por ejemplo, es atil conocer con antelacion el
lugar donde se va a hablar, saber si sera el primero
o si le tocara al final de la sesion, detalles que se-
guidamente se comentan con mayor precision.

Antes de la exposicion, conviene conocer a los
integrantes del tribunal, aunque sea de forma su-
perficial, lo cual servira para saber sus caracteristi-
cas y forma de abordar al ponente; ademas, restara
tirantez al encuentro posterior.

También conviene familiarizarse con el ambiente
general en el que se va a desarrollar la exposicion:
el local, la luz, probar los medios que se van a uti-
lizar en la exposicion (el orden a seguir para poder
calcular cuando le va a tocar) e, incluso, la presen-
cia de conocidos o familiares (que pueden ayudar
a sentirse relajado, dandole sequridad, o todo lo
contrario). Asi sera mas facil concentrarse (nica y
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exclusivamente en la exposicion y no distraerse por
ruidos o situaciones que, al ser desconocidas, le lla-
mara la atencion.

Para hablar en pablico hay que ser aseverativo,
dominar la expresividad del rostro y los gestos del
cuerpo, aprender a modular la voz y cuidar el as-
pecto personal. Ser aseverativo significa dominar
la situacion en la que se ha de hablar en puablico,
asi como también saber expresarse con seguridad,
hacerse escuchar y convertir en ventaja las posibles
reacciones del auditorio.

Dominar los gestos es también una forma de
mantener el control sobre uno mismo. No hay que
presentarse ante el tribunal con cara de victima,
ni tampoco con demasiados aires jactanciosos, ni
mover en exceso las manos.

Aprender a modular la voz es imprescindible,
pero requiere realizar ejercicios practicos y de
aprendizaje. Para ello, se puede repasar diariamente
y en voz alta frente a alguien que pueda corregirle.

La voz en una exposicion oral es importante, por
tanto, conviene mostrar especial firmeza, sosiego,
respeto a las pausas y flexibilidad. La autoridad hay
que mostrarla con lo que se dice, no con una agre-
sividad formal ni gestual.

Hay que perder el miedo a las pausas y a los
silencios. En cambio, hay que aprovecharlos para
respirar y ordenar las ideas. Mantener el tono duran-
te toda la exposicion requiere también un esfuerzo;
la sensacion que se transmite es mucho mejor que,
cuando se empieza con un tono alto. En cuanto al
aspecto externo, basta con llevar ropa comoda, en
la que nos sintamos a gusto, evitando excesos y
estridencias.

Reglas para la exposicion oral

Las reglas fundamentales que deben seguirse
ante cualquier exposicién oral son las siguientes:

® Antes de comenzar la exposicién, hablar de cual-
quier cosa, menos sobre algo relacionado con
la exposicion. Se puede pasear, contar chistes,
cualquier cosa es mas conveniente que permane-
cer de forma permanente en el local. En defini-
tiva, no dramatizar el momento.

* No conviene presentarse a la exposicion agota-
do, sin haber dormido lo suficiente y con los
nervios a flor de piel. Los ejercicios de relajacion
son muy convenientes para afrontar una situa-
cion de tension. Si es posible, conviene ser de
los primeros en realizar la exposicion, pues asi
disminuye la tensién y los nervios.

® En el caso de tener que hacer largas esperas para
exponer, lo mas indicado es mantener la calma.

® No conviene dejarse influenciar. Lo mejor es in-
tentar relacionarse con los compafieros y hablar
de temas banales; pero si esto no fuera posible,
es mejor aislarse y repetirnos que estamos pre-
parados, y que el miedo es una ilusién pasajera

que desaparecera en cuanto se comience a ex-
poner.

e Larelajacion es basica. Se puede practicar varios
ejercicios, inclinando la nuca, que generalmente
es la zona donde se concentra toda o gran parte
de la tensidn; para ello se puede hacer ejercicios
de rotaciéon de cabeza, hacia uno y otro lado,
hacia delante y atras, girando en sentido de las
agujas del reloj, y viceversa.

Como responder a las preguntas del tribunal

Para responder las preguntas, hay que tener en
cuenta una serie de factores esenciales. Si se siguen
con atencion las siguientes instrucciones junto con
todos los consejos anteriores, el éxito esta asegu-
rado:

e Escuchar la pregunta con atencion, y si por
algin motivo no se ha entendido, pedir con
correccion que le repita. Si no se ha entendido
bien y se responde otra cosa, ademas del fallo,
el tribunal puede empezar a formarse una idea
errbnea de nuestros conocimientos, y ello pue-
de repercutir negativamente en el desarrollo
del examen.

® Hablar con la velocidad adecuada, no corriendo
demasiado, ni haciéndolo en camara lenta. Unos
segundos después de la pregunta, se puede em-
pezar a hablar, una vez estructurada previamen-
te la respuesta en el cerebro.

e Ampliar en cuanto se pueda la respuesta, con
margenes para que se pueda acotar. Si el plan-
teamiento de la respuesta es mas amplio que la
respuesta esperada por los miembros del tribu-
nal, esto se pone a nuestro favor. Después hay
que empezar a responder la cuestion inicial y, al
acabar, ir ampliandola. Si el tribunal no desea
ampliaciones, ya lo comunicara.

® Mantener la atencion del tribunal es fundamen-
tal. Se pueden destacar los detalles, ejemplos
y contraposiciones mediante inflexiones de voz.
Eso hara que el tribunal escuche con atencién y
muestre interés por nuestra exposicion. Hay que
evitar ser monétonos.

e Prestar atencion a las sugerencias de algln
miembro del tribunal, cuando interviene en
nuestro discurso, es también importante, puesto
que puede darnos una idea sobre el aspecto a
profundizar. No se pude ampliar e, incluso, recti-
ficar afirmaciones y reflexionar sobre ello mien-
tras dure la intervencidn del interlocutor.

e Intentar llevar la argumentacion a nuestro te-
rreno favorito es una de las mejores tacticas,
aunque solo se aprende con la practica. Es un
signo de seguridad en uno mismo y una muestra
de madurez.

e las criticas a determinadas cuestiones hay que
prepararlas con fundamentos y razonamientos
profundos, puesto que, de otra manera, parece



presuntuoso no explicar el motivo de nuestras
exposiciones.

e |a exposicion del tema ha de ser concreta, ilus-
trada con uno o dos ejemplos que sean correcta-
mente aplicados. Si no se esta sequro de ello, es
mejor no dar ejemplos.

e |a diccion y la expresion deben ser las mas co-
rrectas posibles, usando el lenguaje con preci-
sion, a base de frases cortas para acabar el dis-
curso con una frase que lo redondee, sin utilizar
construcciones complejas, ni palabras cuyo sig-
nificado no se conoce perfectamente.

Después de analizar y aplicar las sugerencias
expuestas anteriormente, se recomienda un alti-
mo ejercicio, que consiste en dar los siguientes
pasos:

® Hacer un listado con todos los elementos de la
exposicion, tanto los ambientales (lugar donde
se va a desarrollar la exposicion y su entorno)
como humanos (visualizando el rostro de los
miembros del tribunal, companeros de clase),
los temporales (midiendo el tiempo que falta, en
una cuenta atras hasta el dia de la exposicion)
e, incluso, otros detalles como nuestro propio
tono de voz.

e C(Concentrarse sobre el primer punto de la lis-
ta. Repasar mentalmente esta situacion como
si fuera real, escenificdndola en la mente para
acostumbrarse a ella; pensar sequidamente en
el tiempo que falta hasta llegar ese momento,

para situar la escenificacion en unas coordena-
das espacio-temporales.

e (oncentrarse sobre varios puntos de la lista a la
vez. Asi, poco a poco acabard abarcando toda
la situacion. Se observara la escena como si se
tratara de una pelicula, en la que el ponente es
el protagonista, pero no la (nica estrella.

e \Variar la situacion e intentar situarse en la peor
circunstancia que podria ocurrir. Prever incluso
las situaciones mas negativas ayuda a estar pre-
parado, por si ocurre algo fuera de lo previsto.

e C(Concentrarse en cada uno de los puntos y repe-
tirse que no hay motivo para estar asustado. La
situacion se puede y se debe afrontar sin miedo;
esta mentalizacién es muy positiva.

Para terminar y sin pretender agotar el tema,
se propone compartir con los investigadores que se
inician en la investigacion cientifica una reflexion
de Marcos Tulio Cicerdn, considerado el mas grande
orador de Roma.

“No hay nada tan increible que la oratoria no
pueda volverlo aceptable”.

Conclusiones

Este trabajo aborda elementos tedricos y prac-
ticos sobre el acto de la defensa del informe de
investigacion con una éptica actualizada, con do-
minio de la tematica, lo que permite su aplicacién
con independencia y creatividad.
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La empresa de hoy no es la misma de ayer, los
cambios que a diario se producen en el mundo in-
fluyen notoriamente en el accionar de la misma; por
tanto, cada uno de sus componentes debe ajustar-
se de manera agil y 6ptima. Cada actor productivo
debe trabajar con eficacia para lograr los objetivos
que estas modificaciones conllevan.

Tres aspectos mueven a las organizaciones a al-
canzar sus metas propuestas: tecnologia, flexibili-
dad y adaptacion. La correcta conjugacion de estos
aspectos redunda en las ventajas competitivas que
permiten a las empresas cumplir sus objetivos. Las
empresas competitivas han aplicado estrategias que
pasan por la modernizacion de sus estructuras, su
aplanamiento y simplificacion; han introducido me-
joras tecnoldgicas y han reconocido la importancia
de disponer de personal preparado para enfrentar
los retos del entorno y lograr sus objetivos (Franco,
2000).

Una empresa competitiva, con trabajadores
competentes, es ante todo un equipo competente,
por lo que se desprende que la gestion por compe-
tencias es una cualidad nueva, en la cual el enfoque
sistémico supera la tipica parcelacion de inicios y
mediados del siglo pasado, y coexisten también el
trabajo en equipo, la participacion en la toma de
decisiones y la prevision, siempre coherentes con la
cultura y la filosofia organizacional. Es el resultado
de la necesidad de generar ventajas competitivas,
relacionadas con las transformaciones productivas
propias de la globalizacién, la exposicion a la com-
petencia y la presion por el mejoramiento de la ca-
lidad (Ibidem, 2000).

La concepcion moderna de la gestion de re-
cursos humanos (GRH) asume que los empleados
son inversiones, no costos; en tanto, son ellos
los encargados de lograr la eficacia y la eficiencia
en las organizaciones. Esto exige que la gestion
se conciba con caracter técnico especializado,

teniendo sus bases en los analisis de puestos y
en la determinacion de las competencias (Franco,
2000).

En el contexto empresarial cubano, las ins-
tituciones se han visto precisadas de elevar su
competitividad, especificamente mediante sus
recursos humanos, para incentivar la mejora con-
tinua hacia su interior. El proceso de perfeccio-
namiento empresarial y la modificacion de las
bases de este proceso, asi como la aparicion de
la familia de normas cubanas 3000-3002: 2007,
constituyen obligado punto de partida para todas
las entidades nacionales que apunten hacia un
desarrollo sostenido.

BANDEC no esta ajeno a esto; todo lo contrario,
realiza permanentes esfuerzos para profundizar la
actuacion estratégica y mejorar la efectividad in-
terna de la gestion administrativa, consciente de
la importancia de su desempeiio en la nueva po-
litica socioeconémica del pais. Sin embargo, aln
enfrenta varias problematicas que atentan contra
la implementacion de la gestidn por competencia,
entre las que se encuentran:

e El sistema de GRH que se emplea actualmente
en BANDEC, al orientarse sobre los calificadores
de cargos del MTSS y del propio sector, no satis-
face las exigencias del entorno en cuanto a las
competencias que debe poseer actualmente el
trabajador bancario.

e la institucién carece de procedimientos o he-
rramientas metodologicas para determinar las
competencias de los cargos.

e El personal directivo, maximo responsable de la
implementacion del enfoque de gestion de la en-
tidad, no cuenta con preparacion teérico-meto-
dolégica suficiente para enfrentar este cambio.

e Aln subsisten actitudes resistentes y poca moti-
vacion para acometer el proceso de cambio ha-
cia la gestion por competencia.



A partir de estos antecedentes, se llevd a cabo
una investigacion orientada a como facilitar el pro-
ceso de cambio hacia la gestion por competencias
en BANDEC Villa Clara.

La intencion de dar respuesta al problema cien-
tifico anterior llevd a definir el objetivo general de
la investigacion: disefiar una plataforma de cam-
bio para facilitar la implementacion de la gestion
por competencias en BANDEC Villa Clara. Para ello,
se resumieron los referentes tedricos nacionales
e internacionales que sustentan la elaboracion
de una plataforma de cambio hacia la gestién por
competencia, y se diagnostico la situacion actual
que enfrentamos para implementar la gestion por
competencia, con énfasis en el analisis de factores
a favor y en contra. Ademas, se establecieron los
elementos centrales de una plataforma de cambio
para facilitar la implementacién de la gestion por
competencias.

El principal aporte tedrico-metodolégico de la
investigacion realizada se vincula con la estruc-
turacion de una plataforma de cambio para guiar
el proceso de transito de la organizacién hacia la
implementacion de la gestion por competencias.
Por otra parte, la puesta en marcha de esta pla-
taforma contribuiria a lograr la eficacia en la im-
plementacion de este enfoque de gestion, como
respuesta a la necesidad de transformar la GRH
hacia un mejor aprovechamiento del talento y las
potencialidades de las personas en el trabajo, lo
cual sefala el valor practico del proceso investi-
gativo.

Los procesos de cambio:
alternativas para su implementacion

Tal y como se ha venido abordando, en nuestros
dias cada vez son mas las organizaciones que se
enfrentan a ambientes dindmicos y cambiantes que
las compelen a adaptarse. Las organizaciones exi-
tosas seran las que puedan cambiar en respuesta a
la competencia, seran las mas flexibles. Por ende,
requeriran una fuerza de trabajo igualmente flexible
y sensible que pueda adaptarse en forma expedi-
ta y radical a las condiciones cambiantes (Robbin,
2007).

Al intentar definir lo que es un cambio, puede
encontrarse en la literatura diversidad de defini-
ciones. Sin embargo, en el contexto empresarial
resulta importante asumir el cambio como una
actividad intencional y orientada a las metas. A
tales efectos, segin Stoner (citado por De Souza,
1998), el cambio planeado constituye un proyec-
to implementado de forma deliberativa, visando
una innovacion estructural, una nueva politica, un
nuevo objetivo, una nueva filosofia, un nuevo cli-
ma y un nuevo estilo de operar. Envuelve “toda” la
organizacion o una parte significativa de la mis-
ma, siendo una respuesta adaptativa al medio en
que estd insertada.

Generalmente, se reconoce que cambiar no es
muy facil; primeramente, porque ni todas las per-
sonas estan dispuestas a realizar esfuerzos en este
sentido y, aunque estén dispuestas, es muy facil
volver a los antiguos patrones de funcionamiento.

Modelo de Cambio
ENTORNO
Barreras |
I
ESTADO l
ACTUAL

Factores claves
del éxito

Plan de accidén
Asignacion de roles

pasion y significado

Monitoreo
del proceso

Comunicar con

Reconocimientos, celebrar
y volver a empezar

Evaluacion /
Retroalimentacion
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Aunque cada autor que se refiere al tema del cam-
bio en la literatura empresarial imprime su sello perso-
nal al modelo de cambio adoptado, el que se presenta
a continuacion redne los elementos generales, en los
cuales hay coincidencia de opinion (Mesa, 2014).

Sin embargo, pocas veces los cambios estan
completamente pensados y estudiados, y los efec-
tos positivos esperados no se ven de inmediato.
Para ello, es necesario elaborar un mapa de ruta del
cambio, que constituye una herramienta que des-
cribe el destino del cambio, los caminos posibles
a seguir y los potenciales compafieros de viaje que
acompafaran el cambio. Adicionalmente, serd ne-
cesario crear un mapeo de actores que permita vi-
sualizar nuestra situacion ante el cambio propuesto
(Calves, 2011).

En el Diplomado de Administracién Pablica para
cuadros del Estado y el Gobierno en Villa Clara, el
Centro de Estudios de Direccion Empresarial (2012)
desarrolla un procedimiento para elaborar la ruta de
cambio, que consta de los siguientes pasos:

1. Identificacion de un problema a resolver y visua-
lizacion creativa del estado deseado.

2. Identificacion de actores involucrados en el pro-
ceso y entorno sobre el que se quiere influir.

3. Reflexion sobre los supuestos a asumir para aco-
meter el cambio.

- Proyeccion de la ruta (seleccion de areas es-

tratégicas y disefio y agrupacion de acciones

para el cambio).
4. Definicion de indicadores de cambio a monitorear.

Propuesta de plataforma para el cambio

ESTADO ACTUAL
BANDEC VC no cuenta
con las capacidades y
recursos demandados

Diseno de la plataforma de cambio
para facilitar la implementacion de la gestion
por competencias en BANDEC Villa Clara

Considerando las ideas antes abordadas, los au-
tores proponen la estructuracion de una plataforma
de cambio que combine los fundamentos del mode-
lo propuesto por Codina y citado por Mesa (2002)
y el procedimiento para elaborar la ruta de cambio
(CEDE, 2012). En tanto, este dltimo le aporta al
primero una base metodolégica para definir los ac-
tores, concretar acciones y establecer indicadores
para medir el avance del proceso de cambio.

Muhiz, citado por Enriquez y Mesa (1996), ex-
presa que una plataforma estratégica constituye
un plan que incluye los elementos basicos para el
posterior proceso de implementacién, y que debe
ser realizada por un conjunto de especialistas, en
estrecha integracion como equipo.

En el campo de las ciencias econémicas y em-
presariales, el término se asocia a la presentacion
de politicas, estrategias, ideas innovadoras o lan-
zamiento de nuevos productos. Sobre esa base, los
autores proponen una plataforma de cambio como
herramienta metodoldgica, que incluye las dimen-
siones grafico-conceptuales de un modelo y el ca-
racter orientador de un programa.

En la Figura 2 se muestra graficamente la pro-
puesta que parte de la definicion de las condiciones
actuales de la organizacion y la visualizacion del
estado deseado. Ademas, se propone la conside-

ESTADO DESEADO
BANDEC VC cuenta
con las condiciones

para acometer el
proceso de cambio

necesarias para acometer
el proceso de cambio
hacia la GRH por

hacia la GRH por competencias
competencias
_ SUPUESTOS
TEORICO/PRACTICOS Diagndstico Identificacion Definicién de Estrategias
PARA EL CAMBIO de fuerzas de actores factores claves de de accion

facilitadoras y involucrados en

éxito e indicadores y comunicacién

| contrarias el proceso y entorno de cambio a para el cambio
| al cambio donde influir monitorear

| | ] ] ]

|

|

: MONITOREO Y CONTROL

I

I

RECONOCIMIENTO DE AVANCES = =




racion de los supuestos teodrico-metodolégicos del
cambio como condicion primaria a considerar para
desarrollar la plataforma.

Las condiciones de estado actual y deseado exis-
tentes en BANDEC Villa Clara, asi como el diagnos-
tico de campo de fuerzas, se incluyen en el modelo
de plataforma, considerando que el cambio es un
proceso iterativo que debe evaluarse sistematica-
mente, por lo que estas condiciones pueden ser va-
riables a medida que el proceso de cambio avance,
y deben ser reconsideradas.

Se propone el Mapeo de Actores para identifi-
car aquellos actores que estan involucrados en el
proceso y entorno sobre el que se quiere influir
activamente. Estos, de una manera u otra, se ve-
ran afectados o, de hecho, ya estan involucrados
en el campo de realidad sobre el que se quiere
influir.

Al proponer un cambio hacia dentro de la orga-
nizacion, resulta indispensable hacer un mapeo mas
preciso del pablico interno, considerando los direc-
tivos, por ser los agentes de cambio mas inmediatos
con que se puede iniciar el proceso.

Los factores claves de éxito (FCE) pueden ser
entendidos como puntos de apoyo para el éxito em-
presarial, factores criticos que llevan al éxito o fra-
caso de una estrategia (Machado Noa, 2009). Sobre
la base de esta conceptualizacion, se seleccionan
como FCE para el cambio hacia la implementacién
del enfoque de competencias en BANDEC Villa Clara
los siguientes:

Capacitacion. El activo fundamental del cam-
bio en una organizacion es el propio actor del
cambio. En el diagnéstico realizado para definir
esta plataforma de cambio se detecta descono-
cimiento y deficiente preparacion del personal
vinculado con la actividad de la GRH por com-
petencia; por tanto, la definicion de acciones
tendientes a la preparacion del personal para el
cambio es una necesidad.

Documentacion. La no existencia de la docu-
mentacion necesaria para emprender la gestion
por competencias, digase incluso procedimientos
para elaborar los manuales de competencia de los
puestos, constituye una limitacién de recursos
para implementar el enfoque de competencias en
la gestion de recursos humanos; de ahi que este
factor clave se refiera a la existencia de dicha do-
cumentacion.

Posteriormente, para cada uno de los FCE, se di-
sefian indicadores de cambio, los cuales, segin Re-
tolaza (2010), no tienen que guardar relacién con
los indicadores de ejecucion de actividades, sino
que permiten entender mejor como leer el contexto
para ver cuales son los efectos que facilitan percibir
como se esta dando realmente el cambio.

Luego se definen las estrategias de accibn
para el cambio, que constituyen acciones de tipo
general, referidas a cada uno de los FCE y tienen
como salidas o resultados esperados los aspec-
tos contemplados como indicadores de cambio.
Se presentan en orden de prioridad, es decir, es-
tructuradas de acuerdo con un orden logico de
continuidad y consecutividad que permite avan-
zar hacia la obtencion de las condiciones desea-
das para implementar el enfoque de gestion por
competencias a la gestion de recursos humanos
(Bendoyro D., 2015).

Una vez establecidas estas estrategias de ac-
cién y comunicacién, debe darseles sequimiento y
controlar los indicadores de cambio mediante los
instrumentos ya antes definidos, comunicando los
éxitos, segln se ha indicado. También se propone el
control administrativo de los avances, con frecuen-
cia semestral por parte de la Direccion de Recursos
Humanos de la entidad, y anualmente en el Consejo
de Direccion.

Conclusiones

La GRH basada en competencias se reconoce
como una poderosa herramienta para asegurar
que los sistemas de recursos humanos faciliten
y apoyen los objetivos estratégicos de la orga-
nizacion, asi como para alinear los desempefios
individuales a los desafios organizacionales,
todo lo cual resulta un objetivo pendiente de
cumplirse por el Banco de Crédito y Comercio,
donde la inclinacién hacia tradicionales siste-
mas de trabajo y la creencia de que constituye
garantia de éxito en la labor bancaria pueden li-
mitar la implementacion de procesos de cambio
organizacional.

En la investigacion realizada, el diagnéstico
permite constatar las debilidades de la institu-
cion objeto de estudio, concluyéndose que no
cuenta con las capacidades y recursos necesa-
rios para acometer el proceso de cambio hacia
la GRH por competencias, lo cual esclarece la
necesidad de estructurar un proceso de cambio
que acomparie el transito hacia este enfoque de
gestion.

Como resultado, se propone una plataforma
de cambio para facilitar la implementacién de
la gestion por competencias, donde la conside-
racion de los supuestos tedrico-metodoldgicos
del cambio, las condiciones de estado actual y
deseado en la organizacion y el diagnostico de
campo de fuerzas constituyen puntos de partida,
asi como también aportan una base metodoldgi-
ca para definir los actores, concretar acciones y
establecer indicadores para medir el avance del
proceso de cambio.
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“... Todo lo que creaste fue perfecto, pero hiciste
una creacion dnica, te hiciste a ti mismo, demostraste
como es posible ese hombre nuevo, todos veiamos asi
que ese hombre nuevo es realidad, porque existe, eres
td...” Haydeé Santamaria.t

El comandante Ernesto Guevara de la Serna, por
Decreto N° 2261 del Consejo de Ministros, fue nom-
brado presidente del Banco Nacional de Cuba el 26 de
noviembre? de 1959, cargo que ocupd hasta el 23 de
febrero de 1961. Cuatro dias después firmd juramento
como ministro de Industrias.

Emisiones de 1960

Los hilletes de la primera emision con los valores
de 1, 5y 10 pesos, ostentan en el anverso las efigies
de José Marti, Maximo Gomez y Carlos Manuel de Cés-
pedes, respectivamente, reservando para los reversos
el Escudo de la Repiblica de Cuba. Esta emision fue
firmada por el anterior presidente del Banco Nacional
de Cuba, Felipe Pazos Roque y el ministro de Hacienda
Rufo Lopez Fresquet.

La segunda, al igual que la anterior, se imprimi6 en
la American Bank Note Company. Esta fue firmada por
el Che® como presidente del Banco Nacional de Cuba, y
Rolando Diaz Astarain como ministro de Hacienda. Se
imprimieron los valores de 5, 10, 20, 50 y 100 pesos
con los rostros de Maximo Gomez, Carlos Manuel de
Céspedes, Antonio Maceo, Calixto Garcia y Francisco
Vicente Aguilera. Obsérvese que no apareci6 el valor
de 1 peso destinado a la figura de Marti en esta se-
gunda emision.

Emision de 1961

Firmada por el Che y Diaz Astarain, al igual que la
anterior, se imprimi6 en la Imprenta Nacional de Valo-
res de Praga, Republica Socialista de Checoslovaquia.
Es la emision que mas estrechamente asocia la figu-
ra del Guerrillero Heroico con la numismatica cubana,
pues intervino directamente en su realizacion y es muy
probable que estuviera al tanto de la emision hasta la
promulgacion de la Ley de Canje N°963 de 4 de agosto
de 1961. Es considerada la primera emision de bille-
tes netamente revolucionaria, tanto por la causa que

la origind, como por los motivos expresados en los re-
versos acerca de acontecimientos historicos de inicios
de la Revolucion. Aqui se reordenan las personalidades
histaricas, se excluye a Francisco Vicente Aguilera y se
incluye a Camilo Cienfuegos.

El billete de 1 peso con la imagen de José Marti
presenta en el reverso una vista del Ejército Rebelde,
entrando a La Habana el 8 de enero de 1959. El valor
de 5 pesos muestra a Antonio Maceo y en el reverso,
la Invasién de Oriente a Occidente, comandada por
el Che y Camilo, entre septiembre y octubre de 1958,
rememorando la de Gdmez y Maceo de 1895. El valor
de 10 pesos resalta la figura de Maximo Gomez y en el
reverso, a los cubanos presentes el 2 de septiembre de
1960 en la Plaza de la Revolucion José Marti, adoptan-
do la Primera Declaracién de La Habana. El valor de 20
pesos se reservo a Camilo Cienfuegos y en el reverso
aparece la imagen del desembarco del yate Granma;
el de 50 pesos presenta a Calixto Garcia y en el re-
verso, la nacionalizacion de las empresas extranjeras
el 6 de octubre de 1960. Finalmente, el valor de 100
pesos destaca el rostro de Carlos Manuel de Céspedes y
muestra en el reverso el asalto al cuartel Moncada, ha-
ciendo alusién a una continuidad histérica entre 1868
y 1953. Los bocetos de los reversos de los billetes son
de la autoria de Hernando Lopez Martinez.

A partir de 1966 se decreta que en los billetes cu-
banos de curso legal solamente aparezca la firma del
presidente del Banco Nacional de Cuba.

“Quien ayer habia tomado parte activa en deci-
siones sobre la moneda nacional, en 1983 pasaba a
engrosar la galeria de patriotas cubanos representados
en nuestro circulante. El Acuerdo N° 1351 del Consejo
Ministros, de 28 de enero de 1982, dispone la impresion
de billetes de 3 pesos con su efigie, y en octubre de
1983 se produciria una emision simbdlica de los mis-
mos, coincidente con un aniversario mds de la caida
del Che”*

! Ariet, Maria del Carmen. Che. Pensamiento politico. Coleccién Curujey,

La Habana, Editora Politica, 1988, p. 19.
2 Se refiere a la creacién en Cuba del Dfa del Economista en su honor,
a partir de 1979.

3 Significa amigo, en lengua indigena guarani, de uso coloquial en Argentina.
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4 Morales Garcfa, Inés. Un convencido. En Revista del Banco Central de Cuba,

oct. - dic. 1999, ano 2, N° 4, pp. 28-32.



Emision de 1983

Entre el 15 de junio de 1872 y el 6 de agosto de
1883, el Banco Espariol de La Habana puso en circula-
cion seis emisiones de billetes de 3 pesos, color negro
y negro-naranja oscuro.

Un siglo después de la emision colonial, en oc-
tubre de 1983, se produjo una emisién simbélica de
un millén de billetes, desaparecidos rapidamente de
la circulacién, pues la poblacion los adquirié como un
recuerdo numismatico del insigne héroe.

Las tres primeras emisiones, entre 1983-85, apa-
recen firmadas por el presidente del Banco Nacional
de Cuba, Radl Ledn Torras, quien durante su primer
afno en el cargo (1975) habia fundado en el edificio
del antiguo Banco Gelats el Museo Numismatico del
Banco Nacional de Cuba. Varios afios después de su
desaparicion fisica, a la biblioteca del actual Museo
Nacional Numismatico de Cuba le fue dado su nombre.

El anverso del billete de tres pesos antes referido,
ostenta el busto del Che, reproduccién de la foto de
Alberto Diaz Gutiérrez (Korda, La Habana, 1928-2001),
captada el 5 de marzo de 1960 por el lente de su ca-
mara Leica M-2, con objetivo 90 mm y pelicula Kodak
Plus-X Pan, en la Plaza de la Revolucion “José Marti”,
en La Habana, durante la despedida de duelo en el
sepelio de las victimas del atentado al vapor francés
Le Couvre®. En el reverso aparece el Che internado en
un cafaveral, derribando cafa, como habitualmente
hacia los domingos de jornada de trabajo voluntario.
Esta foto fue tomada por Ernesto Fernandez Noguera
(La Habana, 1939), Premio Nacional de Artes Plasticas

5 Gallo Martinez, Gilberto. Ernesto Che Guevara y el coleccionismo. Articulo La

foto de Korda, edicién 3, junio de 2015, pp. 140-141.

¢ Gallo Martinez, Gilberto. Op. Cit. Articulo Che y los fotégrafos, pp. 142-143.
7 Fernindez de Cossio Rodriguez, Julio C. El Che y la legislacién bancaria. En

20115, durante la segunda zafra del pueblo en 1962,
con la cdmara alemana Leica, en su faceta de foto
reportero politico.

Emision de 1995

En esta ocasion, el busto del Che aparece a la iz-
quierda, reservando el centro para la denominacion del
billete. Sequndo impreso en Cuba por Impresos de Se-
guridad. Obra del disefiador grafico Andrés Iser Alfonso,
quien resalta los colores rojo vino y verde en el dibujo.
El reverso presenta la misma foto de la emision ante-
rior, pero en color verde, y es firmado por el presidente
del banco, Francisco Soberén Valdés, quien dos afios
después durante su mandato fuera participe de la re-
organizacion del sistema bancario y de la creacion del
actual Banco Central de Cuba, el 28 de mayo de 1997,
como organismo emisor de la moneda nacional y rector
del sistema de instituciones financieras y econémicas.’

Emision de 2004 del Banco Central de Cuba

En esta puesta en circulacién se mantienen el mis-
mo disefiador y presidente del BCC, de la emisién de
1995. El anverso del billete presenta el rostro del Che
a la derecha, sobresaliendo el color rojo semejante a
la emision de 1983, en el centro el valor facial y a la
izquierda [a marca de agua con la efigie de Celia San-
chez Manduley.

Emision en pesos convertibles de 1994
del Banco Nacional de Cuba

En 1994 comenzo6 a circular en el pais el peso con-
vertible paralelamente al peso cubano. Sus diferentes
valores faciales reflejan monumentos erigidos a las
mismas personalidades que aparecen en las denomi-
naciones en pesos. A la izquierda, en todos los valores
faciales, puede verse la marca de agua con la efigie de
José Marti. El de 3 pesos muestra el monumento es-
cultérico erigido al Che en su Memorial en Santa Clara,
inaugurado el 28 de diciembre de 1988, obra del ar-
tista y Héroe de la Repdblica de Cuba, José Ramén de
Lazaro Bencomo (José Delarra, 1938-2003). El reverso
ostenta el Escudo Nacional de la Repiblica de Cuba.

Emision de 3 pesos convertibles de 2006
del Banco Central de Cuba

Presenta el mismo anverso que el anterior de 1994
e igual marca de agua, pero el reverso, en lugar del
Escudo Nacional de la Repiblica de Cuba, muestra sol-
dados del Ejército Rebelde armados, miembros del Mo-
vimiento 26 de Julio, un tanque de guerra y vagones
del tren blindado descarrilado durante la Batalla de
Santa Clara, entre el 27 y el 31 de diciembre de 1958,
acciones dirigidas por el Guerrillero Heroico.®

Revista del Banco Central de Cuba, oct. - dic. 1999, afio 2, N° 4, pp. 25-27.
8 Pasajes de la guerra revolucionaria. Ernesto Che Guevara. Cuba 1959-1969.
Editora Politica, La Habana, 2000.



i ooCon PODE
CONEXION, YERD T o
et OPEFR pCioN- LY
: " cTENDERLA EN

Daydier Bernal Calvo
La Habana. Cuba. 21 de enero de 1985.

Ingeniero en Ciencias Informaticas, graduado en 2008
de la UCI (Universidad de las Ciencias Informaticas
de La Habana) y artista aficionado a la Plastica y la
Literatura. Bajo el seudénimo Fino ha realizado
caricaturas, historietas y dibujos.

Trabajador del Banco Metropolitano.

Lazaro Alfonso Diaz Cala
La Habana. Cuba. 11 de enero de 1970.

Graduado de Técnico Medio Contador en julio

de 1987. Comenz6 a trabajar en el Banco Popular
de Ahorro (sucursal 2682, Regla). En junio de 2005
ingresé al Banco Financiero Internacional, donde
labora hasta la fecha. En la actualidad se desempeiia
como Gerente de Oficina Central. Autor de los libros
"En cada tiempo y en este lugar", (Novela Juvenil)
Premio DAVID 2011, publicado por Ediciones Unidn,
2011; "El acoso de mis fantasmas", (Poesia) Primer
Premio Concurso Nacional de Poesia "Rafaela Chacon
Nardi 2009", publicado por Ediciones Extramuros,
2012, y ";Quién dijo que los hombres no lloran?"
(Novela Juvenil) Casa Editora Abril, 2015.

PUESTA /1 54

iolealivers sy TARTETA
el ;wﬂdﬁ&‘qf

ELA /

Los meng;
Mendigeg

J‘I(";.I'”if J.[ o /] [} Tili
vaa LIRS {
(1 .rj‘lr W I:-I'rf ! .”. '.Hl' | Illl
LTif ] il I. llff 'llnl:l'.f A
.\.l'f' 'I|'|r 1M 1 L ) My ([l
i £ Il.f | I;Irf ] "If( rie
HiCy
| . | .
i H”l’I ll'!-l' I i II'-IIr.f.l'IIh 2 I;f:fll' 5
= o

OOy [
loeis HNa Jicap,

g ot edoigla

(o] i,
‘iha caja de . iftdn;
tiran coy ldstimg

"Tragamios o
Y raganog efr:r.r:r.rru"L"

Visten pre
€H previas de Saco

L j-’n’f—'l”lr-l' 1 ] H Sl il
il} (o

Cx I .I'.Ilr

. !

tolecey, Man revisge
Singen for la preysq
eligen r'n:;-r:{ fijo parg la faeng
tal copgpygy, ) ,rhr.r.*m"e'-r;n'
A conelyy iy SHS faborpe
COMens bepey van de jiiora

Jiterga;

o (7] i
MR Cr JI:I'F-III'.-’ fifp
Y (] [&F, T iT L

Y emiplead, st

SR ot
FULZAS frgp50, felices







	Portada
	Sumario
	Acontecer
	Análisis
	Técnica Bancaria
	Detrás de la Moneda



