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Estimados lectores:

Esta Revista Especial presenta las ponencias pre-
miadas y algunos trabajos que obtuvieron Mencion
en el Evento Cientifico “Raul Ledn Torras” 2018
efectuado los dias 29 y 30 de noviembre de ese
afio, y auspiciado por el Banco Central de Cuba.

Se presentaron 55 trabajos, 13 mds que en el
evento anterior. El Comité Técnico consideré que
la calidad de las ponencias, y especialmente de los
debates, fue superior a afios anteriores.

Se recibieron trabajos de BANDEC, BanMet, BPA,
BANCOI, BICSA, CADECA y BCC.

BANDEC fue la institucion que mds trabajos pre-
sento, 19 ponencias. Por otra parte, BPA fue la ins-
titucion mds premiada; recibié 3 de los 6 premios
y 3 de las 10 menciones entregadas.

Se realizaron eventos previos en diferentes ins-
tituciones bancarias, y también se desarrollaron el
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en el Sistema Bancario y Financiero Nacional 2018,
organizado por la Oficina de Supervision Bancaria,
y el Taller de Informdtica organizado por la UASI.

Los tribunales, el Comité Técnico y la representa-
cion de los bancos estuvieron integrados por mds
de 20 compaiieros de elevado prestigio profesional
v académico del sistema bancario, y se contd con
el apoyo de dos profesoras de la Universidad de La
Habana.

En préximas ediciones se seguirdn publicando
paulatinamente las demds ponencias que recibie-
ron Mencion, teniendo en cuenta su importancia
e impacto en el perfeccionamiento de la actividad
bancaria.

Esperamos que este volumen sea de mucho inte-
rés y utilidad.

Saludos cordiales,
La editora
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FUNDAMENTOS TI:;CNICOS LEGALES
DE LA INSTITUCION DEL FIDEICOMISO
CIVIL BANCARIO

Analisis semantico-doctrinal
del fideicomiso civil

El vocablo fideicomiso deriva del latin “fideicom-
misum”; el término “fides” es fe, y “commisum” es
encargo, comision, encomienda, confiado, por lo
que del significado del término se desprende que se
trata de “un encargo o encomienda de confianza”.

El fideicomiso nacido del trust anglosajon, es
definido como el negocio o acto juridico (contrac-
tual o testamentario) mediante el cual una persona
transmite o se obliga a transmitir la propiedad de
uno o mas bienes a otra, para que sean destinados
a una finalidad determinada; constituye el medio
para otorgar mayores seguridades juridicas a nego-
cios subyacentes. Podra constituirse por actos inter
vivos que comprende el contrato de fideicomiso or-
dinario y fideicomiso financiero o mortis causa, por
via testamentaria.

En su forma contractual, el fideicomiso constitu-
ye un negocio juridico con derechos y obligaciones
para las partes; son sus sujetos el fiduciante o fi-
deicomitente, que es la persona que constituye el
fideicomiso, transmite la titularidad de los bienes
fideicomitidos, quedando exclusivamente en patri-
monio de este -también llamado comitente- los
derechos que expresamente se hayan reservado y el
derecho de reversion, al extinguirse el fideicomiso.

El fiduciario deviene titular, no propietario, en-
tendiéndose por titularidad “la cualidad juridica
que determina la entidad del poder de una persona
sobre un derecho o pluralidad de derechos dentro
de una relacién juridica”. El poder del fiduciario so-
bre el patrimonio fideicometido estara determinado

por el acto constitutivo de fideicomiso, y si no lo
estuviera, por la naturaleza del fin a que los bienes
fideicometidos se destinan, el fiduciario tiene el de-
ber de desempefiarse “como buen padre de familia”,
segln reza la antigua formula, no podra apropiarse
de los bienes fideicometidos ni usarlos en su propio
provecho. Sus percepciones se reduciran al honora-
rio, si asi se pacta, o a las comisiones que se es-
tablezcan en el acto constitutivo o se pacte poste-
riormente, y debera rendir cuentas al fideicomisario
y al fideicomitente, si este se reservo el derecho a
exigirlas. Pueden ser designados varios fiduciarios,
y podra ser removido de su cargo por causa grave
por el tribunal competente.

El fideicomisario es la persona que tiene derecho
a recibir los beneficios del fideicomiso, puede ser el
mismo fideicomitente; tendra los derechos que se
le asignen en el acto de constitucion. Los derechos
del fideicomisario no son considerados reales so-
bre la cosa fideicometida, son derechos personales
contra el fiduciario para exigir el cumplimiento del
fideicomisario o contra los terceros detentadores
de los bienes fideicometidos, para hacerlos volver a
poder del fiduciario.

Como elemento objetivo de la relacién juridi-
ca, esta el patrimonio fideicometido, considerado
patrimonio autébnomo, un patrimonio distinto de
otros y distinto de los patrimonios propios de quie-
nes intervienen en el negocio.

El fideicomiso puede darse como negocio uni-
lateral, que se perfecciona por la simple manifes-
tacion de voluntad del fideicomitente de manera
unilateral. También puede surgir de un negocio bi-
lateral o plurilateral, que conlleva el consentimien-
to reciproco y unisono del acto, en el que hay que
distinguir el acto generador de obligaciones y de-
rechos reciprocos, que es el contrato y la situacion
engendrada respecto a determinadas relaciones en-



tre partes, terceros, y en su caso con relacion al
patrimonio. De esta forma, se caracteriza por ser un
contrato tipico, bilateral, consensual, oneroso (si el
fiduciario recibe retribucién por el encargo que se
le encomienda) o gratuito (si no recibe remunera-
cion), formal y unitario.

Se distinguen los fideicomisos de inversion, de
administracion, inmobiliario o de garantia.

Breve esbozo del fideicomiso
en el Derecho iberoamericano (1996)

En Argentina se implementé el fideicomiso me-
diante la Ley N° 24441 “De Financiamiento de la
Vivienda y la Construccion”, pudiendo constituir-
se por contrato o por testamento. Asimismo, la ley
distingue entre fideicomiso de inversion, de admi-
nistracion y de garantia.

EL Derecho colombiano reconoce la sustitucion
fiduciaria en la que el testador puede llamar a un
asignatario a que recoja lo dado a otro bajo con-
dicién resolutoria, que encierra una verdadera pro-
piedad fiduciaria, un dominio imperfecto sujeto a
la condicién resolutoria, que obliga al fiduciario a
entregar los bienes que componen la asignacién al
fideicomiso. Esta condicion debe cumplirse en un
plazo de veinte afos, salvo que la restitucion esté
vinculada a la muerte del fiduciario mismo. Puede
ser universal o versar sobre cosas determinadas.

En Costa Rica el fideicomiso esté regulado por el
Codigo de Comercio de 1963, que modifica el Codigo
Civil. Puede ser otorgado mediante testamento o
por actos inter vivos, mediante el cual el duefio del
patrimonio lo transmite al fiduciario para que este
proceda a entregarlo a los fideicomisarios escogidos
por el fideicomitente, una vez que este hubiera fa-
llecido (o en un momento diverso, a su eleccion).

En Ecuador se entiende como fiduciario, en for-
ma genérica, la persona de confianza a cuya buena
fe y conciencia se encomienda la ejecucion de de-
terminadas disposiciones. En lo sucesorio, el testa-
dor le encarga al fiduciario algo reservado o algln
encargo para entregarlo a otra persona; aun cuando
juridicamente tales encargos no obliguen, se em-
plean y se cumplen.

En Guatemala el fideicomiso puede constituirse
solo por contrato o por testamento, con la limi-
tante de que solo los bancos y las instituciones de
créditos autorizadas por la Junta Monetaria pueden
ser fiduciarios.

En México, en virtud del fideicomiso, el fideico-
mitente destina ciertos bienes o derechos a un fin
licito determinado, en provecho del o de los fidei-
comisarios, encomendando la realizacién de su fin
a una institucién fiduciaria, que pueden ser institu-
ciones de crédito, de seguro, de fianza y las casas
de bolsa.

En el Derecho peruano, el fideicomiso es una
relacion juridica por la cual una persona llamada
fideicomitente transfiere uno o mas bienes a otra

persona llamada fiduciaria, quien se obliga a uti-
lizarlos a favor de aquel, o de un tercero llamado
fideicomisario. Solo las empresas bancarias estan
autorizadas para desempefiarse como fiduciarios. Se
constituye mediante escritura pdblica o testamento
y con un plazo maximo de duracién de 20 afos.

En Puerto Rico, el Cdédigo Civil lo define como
mandato irrevocable, en virtud del cual se transmi-
ten ciertos bienes a una persona llamada fiduciario,
para que disponga de ello conforme lo ordena la
que los tramita, llamada fideicomitente, a beneficio
de este mismo o de un tercero llamado fideicomisa-
rio. Sin embargo, mas que un mandato, se entiende,
como propiedad que se desdobla en dos el titulo
legal: el “legal title” que recae en el fiduciario, y el
titulo en equidad “equity title”, que la ostenta el
fideicomisario.

FORMULACION ESTRATEGICA PARA

LA INSTRUMENTACION DEL SERVICIO

DE ADMINISTRACION DE FONDOS

EN FIDEICOMISO A PERSONAS NATURALES
EN BANCOS COMERCIALES

En este epigrafe se abordan los planteamientos
que, a juicio de los autores, han de estimarse basi-
camente para la planeacion estratégica, con el pro-
p6sito de contribuir con ideas puntuales a la etapa
de reflexion del proceso de formacion, evaluacion
y seleccion de alternativas estratégicas en corres-
pondencia con requerimientos de la poblacion para
la administracion de fondos en fideicomiso por el
banco, destinado a un fin cierto, licito y determi-
nado en beneficio propio o de terceras personas,
segln las propias instrucciones del interesado, lo
que constituye objetivo esencial de este trabajo.

Seg(in Garciga (2001), la utilidad de esta fase de
reflexion en el proceso de formacion de estrategias



se evidencia en el establecimiento de un orden y
estructura para el proceso formal, por consiguien-
te, se han de analizar las capacidades del sistema,
las necesidades especificas de los clientes que se
podran satisfacer y la identificacion de los clientes
mas adecuados a los que debemos orientarnos.

Mediante investigaciones realizadas por la au-
tora en un periodo de 11 afios, se ha identificado
como una oportunidad para el sistema bancario la
implementacidn del servicio de administracion de
fondos en fideicomiso a personas naturales, contan-
do con los siguientes antecedentes:

Antecedentes investigativos:

- Investigacion tedrica sobre fideicomiso civil

bancario (Lozano Castellanos, 2007); se realiza
un estudio tedrico-doctrinal sobre la figura del
fideicomiso en el derecho civil y en la legisla-
cién comparada, y su posible aplicacion en el
derecho civil y bancario en Cuba. Se presenta
para su debate en Reunidén de Homélogos de
Asesores Juridicos del BPA.
Resultados: El colectivo de juristas considero
pertinente y necesario el abordaje de esta figura
del derecho como una alternativa mas del siste-
ma bancario para mejorar la atencién a determi-
nados segmentos de clientes.

- Investigacion realizada por la autora sobre Pro-
teccion Juridica Civil al Demente en Cuba, (Lo-
zano Castellanos, 2008) en colaboracién con el
Proyecto en Defensa de la Memoria auspiciado
por el MINSAP.

Resultados: Se seleccion6 una muestra de 123
encuestados mayores de 60 afios con nivel basi-
co de escolaridad de la ensefianza media, en la
que se indago sobre su deseo de designar a una
persona natural o juridica como administrador
de sus bienes para el caso de su propia incapa-
cidad, resultando que el 65% de los encuestados
seleccionaron al Banco como administrador de
sus bienes, llegado ese momento.

- Propuesta de investigacion de mercado sobre el fi-
deicomiso como servicio para personas naturales
en bancos comerciales (Lozano Castellanos, 2017),
presentado como trabajo final del Posgrado en
Gestion Comercial, de la Universidad de Matanzas.
Resultados: Se validaron los instrumentos pro-
puestos para llevar a cabo la investigacion de
mercados en Matanzas, teniendo en cuenta el
coeficiente de fiabilidad alpha de cronbach apli-
cado en el software SPSS. Se aplic6é una prueba
piloto en la cual se determinaron, a priori, los
cinco segmentos de mercado que se detallan
posteriormente.

Objetivo de la investigacion:
Realizar el estudio de mercado del servicio de

administracion de fondos en fideicomiso a personas
naturales.

* Determinacion de clientes potenciales (Merca-
do Meta)
Segmento de mercado: De la aplicacion de las
técnicas investigativas, se han identificado 5 seg-




mentos de mercado, en los que se centra la inves-
tigacion:

1. Personas con obligacion de dar alimentos a terce-

ro mediante pensién alimenticia.

Demanda de la poblacion: Disponer del servicio
bancario de administracion de fondos en fidei-
comiso, para el pago de la pension alimenticia a
terceros, aportando el obligado cierta suma para
la apertura de la cuenta bancaria en fideicomiso,
destinada a tal fin, disponiéndose ademas en el
propio acto de constitucién del negocio juridico
el destino de los haberes de la cuenta bancaria,
al cumplirse la condicién resolutoria (el cese de
la obligacion de dar alimento).

Este servicio obtuvo el 47% de la aceptacion po-
pular en la encuesta piloto realizada.

. Personas que sin ostentar la representacion legal
del menor o incapacitado, deseen abrir cuentas a
favor de estos.

Demanda de la poblacion: Disponer del servicio
bancario de administracién de fondos en fidei-
comiso que le seran entregados al destinatario
al cumplirse una condicion resolutoria, como
puede ser el arribo a la mayoria de edad o la
realizacion de algiin acontecimiento previamen-
te determinado por el fiduciante.

. Extranjeros o residentes en el exterior respecto a
un ciudadano cubano, y ciudadanos cubanos en
cumplimiento de misiones internacionalistas res-
pecto a ciudadanos cubanos.

Esta modalidad de administracion de fondos en
fideicomiso a personas naturales se ha autoriza-
do con caracter excepcional en BPA y BANMET,
sin que se conozcan impedimentos en la presta-
cion del servicio.

Este servicio obtuvo el 67% de la aceptacion po-
pular en la encuesta piloto realizada.

. Personas que padezcan de enfermedad mental
degenerativa en prevision de su propia y absoluta
incapacidad.

Del analisis técnico-juridico de la figura y de su
aplicacion en el Derecho Comparado, se despren-
de que pueden coincidir en una persona diferen-
tes posiciones juridicas, como lo son el fidei-
comitente y fideicomisario, sin desnaturalizar la
figura del fideicomiso, lo que resulta basico para
la aplicacion de esta figura como derecho de au-
toproteccion de la persona.

En el momento de perfeccionamiento del con-
trato, se requiere inexorablemente la capacidad
juridica del fideicomitente y fiduciario, que pue-
de ser una persona natural o juridica, pero no
supone la figura que el fideicomisario se encuen-
tre con la capacidad requerida ni en el momen-
to del perfeccionamiento del contrato, ni en el
momento de recibir los beneficios.

El contrato puede hacerse depender de una con-
dicién suspensiva, cuyos efectos, segln el Ar-
ticulo 53, Apartado 2 del Cédigo Civil Cubano,
solo se producen al cumplirse la condicidn, en
este caso, la propia incapacidad sobrevenida y
declarada judicialmente y, entre las causas gene-
rales de extincion del contrato, el fallecimiento
del fideicomisario, en cuyo caso se le transmite
el bien a sus herederos o a una persona previa-
mente elegida por el fideicomitente, o recupera-
cion de la capacidad de obrar del fideicomisario,
para cuyo caso pudiere reservarse el derecho de
reversion.

Durante la incapacidad del fideicomitente, el
fiduciario se obliga a operar la cuenta (en el
caso del banco, mediante las herramientas de
administracion de efectivo, a fin de disminuir el
riesgo de liquidez, usando para ello estrategias
de financiamientos) retribuyéndole una cuota
mensual al que posea la guarda y cuidado del in-
capaz para su manutencion, que sera supervisa-
do en sus actuaciones por el fiduciario y rendira
cuenta ante este, cada vez que lo estime reque-
rido; esta institucion es compatible, por demas,
con las funciones del tribunal, como 6rgano de
tutela, pues la actuacion del fiduciario versa en
relacion con el bien fideicometido.

Este servicio obtuvo el 40% de la aceptacion po-
pular en la encuesta piloto realizada.

. Personas que deseen ordenar su patrimonio para

el caso de su fallecimiento

En los supuestos analizados anteriormente, el
negocio juridico nace de una relacion contrac-
tual. En este caso, se evalda el supuesto en que



el negocio juridico nace de un acto unilateral: el

testamento.

Caracteristicas:

- El patrimonio fideicometido no forma parte
del caudal hereditario del fideicomitente a su
fallecimiento,

- El negocio nace del propio acto de constitu-
cion, pero sus efectos solo se producen tras
la ocurrencia de la muerte.

- Este servicio obtuvo el 33% de la aceptacion
popular en la encuesta piloto realizada.

® Posibles competidores

Las instituciones financieras no bancarias que
atienden el segmento de personas naturales y ju-
ridicas, nacionales y extranjeras, se definen como
posibles competidoras del servicio que se propone.

Sin embargo, para prestar el servicio de adminis-
tracion de fondos depositados en el banco en fidei-
comiso, se requiere la concertacion de un contrato
entre la entidad fiduciaria y el banco para realizar
los fines que se le han encomendado.

En el sistema bancario no existen productos que
ofrezcan al segmento de mercado seleccionado la
satisfaccion de las necesidades que se identifican.

* Diagnéstico

A fin de establecer un diagndstico preliminar de
la situacion de los bancos comerciales que atienden
el sector personal y el analisis de las capacidades
comunes, se reflexiona en los siguientes aspectos:

Atractivo de mercado

Satisfacer necesidades de clientes.
Comision del servicio.

Incrementar la calidad del servicio.
Fomentar la cultura de ahorro en la
poblacion.

Ventajas

Para el banco:

® Se diversifican los servicios a prestar a
nuestros clientes.

® (ana en prestigio y en captacion de
clientes que, a su vez, pueden satisfacer sus
necesidades con otros servicios bancarios.

e Incrementa los ingresos del banco a
partir de la comision establecida para la
prestacion de este servicio.

Para el cliente:

e Aprovecharia en su interés los servicios que
demanda de la entidad.

e (Garantiza una sélida administracién de sus
depésitos en su beneficio o la de un tercero,
seg(in su propio interés, siempre que sea licito
y posible.

Area de resultados claves
e (alidad de la prestacion del servicio.

e Control interno.
e Sistemas automatizados.
e Supervision.

Capacidades en el segmento de personas

naturales

e Servicios diversos en cantidad y calidad.

e Atencién a numerosas personas naturales en
calidad de clientes.

Necesidades de los clientes

e Proliferacién de servicios especialmente para
la administracion de fondos en beneficio de
una tercera persona o en beneficio propio,
segln las propias instrucciones del interesa-
do.

e (alidad en el servicio.

Infraestructura para la prestacion del servicio

e El sistema bancario cuenta con una red de
sucursales, y en el caso del BPA, ademas de
cajas de ahorro para la prestacion del servi-
cio. Con las estrategias de informatizacion de
la sociedad, se ha logrado la conectividad a
tiempo real de las cajas de ahorros, lo cual
permite la diversificacion de los servicios que
se prestan.

e las posibilidades de relacionar los pagos a
una cuenta asociada a la sucursal virtual,
para el uso de tarjetas magnéticas, incre-
mentaria la flexibilizacion del servicio, si se
tiene en cuenta la amplia red de cajeros au-
tomaticos y terminales de puntos de ventas
existentes en el pais.




Diagnéstico legislativo:

EL Decreto Ley N° 362 “De las Instituciones del
Sistema Bancario y Financiero”, de fecha 14 de
septiembre de 2018, publicado el 12 de octubre de
2018, que deroga el Decreto Ley N° 173 “Sobre los
Bancos e Instituciones Financieras No Bancarias”,
de fecha 28 de marzo de 1998, faculta a las institu-
ciones bancarias cubanas en su condicién de ban-
cos universales a realizar operaciones y servicios
de fideicomisos y de administracién de fondos y
carteras, asi como otros reconocidos en la practica
internacional (Articulo 10 inciso t).

Con el propdsito de dictar normas que regulen
las operaciones de intermediacion financiera en el
territorio nacional, se crea el Proyecto de Decreto
Ley “Sobre las Operaciones de Fideicomiso”, por el
cual se define el contrato como aquel en virtud del
que una o mas personas que actlen como fideicomi-
tente destinan ciertos bienes a un fin licito y deter-
minado, encomendando la realizacion de ese fin a
una institucion financiera que actiie como fiduciaria
(Articulo 1); se legitima como fideicomitente a la
persona natural o juridica, nacional o extranjera,
distinta a las instituciones fiduciarias (Articulo 11)
que pueden no existir al momento de la constitu-
cion, pero se espera que exista (Articulo 12), y en
caso de que no se sefiale el fideicomisario, se en-
tendera como tal al fideicomitente (Articulo 13).

Aplicacion de la Matriz DAFO

Factores internos

Fortalezas

- Experiencia con clientes nacionales y extran-
jeros.

- Red de oficinas bancarias interconectadas
con las sucursales que las tutelan.

- Personal calificado, serio y confiable.

Debilidades

No existe capacitacion en materia de fideicomi-
so de los especialistas en banca personal.

Poca experiencia en relacion al servicio en per-
sonas naturales.

Factores externos

Oportunidades:

- Voluntad estatal de incrementar la calidad
del servicio.

- Demanda del servicio.

Amenazas:

- Competencia con otras entidades financieras.

- Lainsatisfaccion de clientes bancarios atenta
contra la misién de la institucion.

Como resultado de la interrelacion de las varia-
bles, se determina que las fortalezas de los bancos
comerciales con actividades en el sector personal

que mejor pueden ser aprovechadas para la imple-
mentacion del servicio es el personal calificado,
serio y confiable que posee, y la amplia experien-
cia con clientes nacionales y extranjeros. En tanto,
afecta con mayor incidencia la falta de capacitacion
en materia de fideicomiso de los especialistas de
banca personal.

PLAN DE ACCION PARA LA INSTRUMENTACION
DEL SERVICIO BANCARIO DE ADMINISTRACION
DE FONDOS EN FIDEICOMISO A PERSONAS
NATURALES

El objetivo fundamental de la elaboracion de un
plan de accion es facilitar a la entidad estrategias
de posicionamiento, defensa y ataque para lograr o
mantener el liderazgo en el mercado, lo cual genera
gran beneficio para los clientes, ya que encuentran
una mayor oferta, calidad y un mejor costo por un
producto o servicio que puede satisfacer plenamen-
te sus necesidades.

Diez acciones concretas a desarrollar:

I.  ACCION: elaboracién de la ficha del pro-
ducto para definir sus caracteristicas y
condiciones.

Cumplido: ANEXO I

II.  ACCION: elaboracion de una propuesta
para la implementacion en el Manual de
Instruccion y Procedimientos del servicio
de administracion de fondos en fideicomi-
S0 para personas naturales.

Cumplido: Consta en el trabajo original.

III.  ACCION: proponer la forma de implemen-
tacion del servicio de administracion de
Fondos en Fideicomiso para personas na-
turales en el SABIC.NEF.

Cumplido: consta en el trabajo original.

IV. ACCION: someter la propuesta a la apro-
bacion por el Consejo de Direccion Pro-
vincial para ser elevada a las direcciones
metodolégicas de la Oficina Central.
Cumplido: por Acuerdo N° 67/2018 en
sesion ordinaria, fue aprobada la pro-
puesta para la instrumentacion del
servicio bancario de administracion de
fondos en fideicomiso para personas
naturales y su presentacién a la Oficina
Central del BPA.

V.  ACCION: someter a revision por direcciones
metodoldgicas (Banca Personal y Electro-
nica, Asesoria Juridica e Informatica) de la
Oficina Central del BPA la propuesta para la
implementacion en el Manual de Instruc-
cion y Procedimientos del servicio de ad-
ministracion de fondos en fideicomiso para
personas naturales, y su instrumentacién
en el SABIC.NEF.

Cumplido: se presentan los siguientes re-
sultados:



Las direcciones metodoldgicas mostraron
conformidad con la propuesta. La Direc-
cion de Informatica a través del desarro-
llador del SABIC.NEF concordd en la facti-
bilidad de la propuesta.

VI.  ACCION: consultar la posibilidad de imple-
mentacion del servicio de administracion
de fondos en fideicomiso con organismos
de relacién.

Cumplido: se realizaron las siguientes
consultas sobre la posibilidad de imple-
mentacion de la figura del fideicomiso, al
amparo de las normativas vigentes en el
sistema bancario.

- Juristas del MINJUS.

- Jueces de la Sala Civil del Tribunal Pro-
vincial de Matanzas.

- Gerente de la Compaiiia Fiduciaria.
Resultados: Satisfactorios.

VII. ACCION: elaborar un plan de acci6n para la
promocién del servicio.
Cumplido: consta en el trabajo original.
VIII. ACCION: proponer al BCC el proyecto para

la instrumentacion del servicio bancario
de administracion de fondos en fideicomi-
so para personas naturales.

En proceso. Presentacién en el Evento
Cientifico “Radl Leén Torras”.

IX. ACCION: desarrollar un plan de accion para
la promocion del servicio.
Pendiente de aprobacion.

X.  ACCION: comprobar el grado de satisfac-
cién del servicio bancario de administra-
cién de fondos en fideicomiso para per-
sonas naturales, mediante mecanismos de
control y acciones correctivas.

Pendiente de aprobacién.

Responsables del cumplimiento de las acciones:
autores

Fecha de cumplimiento: proceso de investiga-
cion

CONCLUSIONES

m El servicio de administracion de fondos en fi-
deicomiso a personas naturales satisface las de-
mandas manifiestas de la poblacion, especial-
mente para el segmento de mercado resultante
de la prueba piloto aplicada, lo que forma parte

de la filosofia de los bancos comerciales con ac-
tividades en el sector personal.

m Los bancos comerciales cuentan con sélidas ba-
ses para instrumentar e implementar este ser-
vicio, garantizando transparencia como institu-
cion fiduciaria que cumple los acuerdos y obliga-
ciones que se pacten.

m La administracion de fondos en fideicomiso con-
tribuiria a elevar la calidad del servicio bancario,
pues diversifica la cartera de producto con un
disefio individualizado conforme a las necesida-
des de los clientes, en cumplimiento del Linea-
miento N° 142 de la Politica Econémica y Social
del Partido y la Revolucion.

m Hasta el momento, no se ha generalizado la utiliza-
cion del fideicomiso como servicio bancario. De ahi
que continle la investigacion para demostrar la uti-
lidad y ventajas econdmicas tanto para las personas
naturales, como para la institucion bancaria.

Se traza un plan de accién con propuestas para la
implementacion del fideicomiso como servicio banca-
rio para personas naturales, que incluye la instrumen-
tacion en el Manual de Instruccion y Procedimientos
Bancarios y en el sistema contable SABIC.NEF, y un
plan de accién para la promocién del servicio.

RECOMENDACIONES

Como parte de la investigacion en proceso, am-
pliar la muestra seleccionada para la aplicacion de
le encuesta sobre la aceptacion del servicio de ad-
ministracion de fondos en fideicomiso.

Realizar un estudio sobre las condiciones actuales
de infraestructura y preparacion del personal en el
area comercial para la implementacion del servicio.

Concluir el estudio de mercado con proyeccion
hacia otros segmentos que puedan interesarse por
el servicio propuesto.

Disefiar un programa de estudio para la capaci-
tacion del personal del area comercial, con vistas a
incrementar la preparacion sobre las particularida-
des de este servicio.

Aprobar el proyecto para la implementacion del
servicio de administracion de fondos en fideicomiso
para personas naturales en los bancos comerciales.

Concluir la aplicacion del plan de accion pro-
puesto, para la implementacion del servicio de ad-
ministracion de fondos en fideicomiso para perso-
nas naturales.



FICHA DEL PRODUCTO

CLASIFICACION: producto de activo.
DENOMINACION: fideicomiso de administracion.

TIPO DE PRODUCTO: servicio de administracion de fondos en fideicomiso a personas
naturales.

DEFINICION: Negocio o acto juridico mediante el cual una persona transmite o se
obliga a transmitir la propiedad fiduciaria de bienes determinados a una institucion
bancaria, quien se obliga a ejecutarla en beneficio de quien se designe en el contrato
(beneficiario) y al transmitirlo al cumplimiento de un plazo o condicién al fiduciante,
al beneficiario o al fideicomisario.

REQUISITOS

Elementos personales:

® fiduciante, fideicomitente o comitente. Persona que constituye el fideicomiso,
transmite la titularidad de los bienes fideicometidos, quedando Gnicamente en
patrimonio de este los derechos que expresamente se haya reservado.

® fiduciario. Quien recibe los bienes en fideicomiso y se compromete a cumplir
con el encargo y a darles el destino que determine el fiduciante en el
contrato.

e Beneficiario. Aquel en cuyo beneficio se “administran” los bienes
fideicomitidos, durante la vigencia de la propiedad fiduciaria. Pueden ser
personas determinadas o determinables en el contrato.

e  fideicomisario. Aquel a favor del cual se transmite la propiedad fiduciaria
luego de extinguido el fideicomiso.

Modalidades
® Negocio bilateral o plurilateral por actos entre vivos (contrato de fideicomiso
ordinario).

® Negocio unilateral por causa de muerte (testamento).
Elemento objetivo: Efectivo depositado en cuentas bancarias.
Criterios especificos

e Transferencia de la propiedad.

® Encargo de confianza.

e Contrato tipico, consensual, oneroso, formal y revocable.

e (aracter temporal de la propiedad.

DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS SUJETOS INTERVINIENTES

Fiduciante

- Designa al fiduciario y sus sustitutos, y determina las limitaciones que tendra el
fiduciario, puede exigir rendicién de cuentas, solicitar la remocion del fiduciario y
ejercer acciones en defensa de los bienes fideicomitidos.
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Fiduciario

- Adquiere derecho patrimonial y temporal sobre los bienes fideicomitidos y se
obliga a ejercer la propiedad fiduciaria en el beneficio de quien se designe en el
contrato, de rendir cuentas de sus actuaciones al fideicomisario o beneficiario, asi
como transferir los bienes a quien se designe, cuando finalice el fideicomiso.

- Sus percepciones se reduciran al honorario, o a las comisiones que se establezcan
en el acto constitutivo, o se pacte posteriormente.

Beneficiario

- Puede aceptar o rechazar el beneficio, ejercer acciones en defensa de los bienes
fideicomitidos y exigir rendicion de cuentas.

Fideicomisario

- Derecho personal a que le sea transmitida la propiedad plena de los bienes,
una vez cumplida la condicion o plazo resolutorio u otra causa de extincion del
fideicomiso, a partir del cual puede exigir el cumplimiento de la obligacion del
fiduciario.

SEGMENTO DE MERCADO:
® Personas con obligacion de dar alimentos a tercero mediante pension alimenticia.

e Personas que, sin ostentar la representacion legal del menor o incapacitado,
deseen abrir cuentas a favor de estos.

e Extranjeros o residentes en el exterior respecto a un ciudadano cubano.

¢ (iudadanos cubanos en cumplimiento de misiones internacionalistas respecto a
ciudadanos cubanos.

® Personas que padezca de enfermedad mental degenerativa en prevision de su
propia y absoluta incapacidad.

® Personas que deseen ordenar su patrimonio en el caso de su fallecimiento.

OBJETIVOS PRINCIPALES:

Ofrecerle al cliente un servicio administrativo que le garantice la realizacion de
un fin de tipo econdmico, licito y posible, y el cumplimiento de los compromisos
contractuales.

ASPECTOS ECONOMICOS:
El fiduciante ha de contar con liquidez en sus cuentas para el cumplimiento de la
finalidad del contrato.

COMISION:
Se cobrara una comision de un 1% o 2% del importe de las operaciones realizadas en
un mes.

ASPECTOS LEGALES:

El fideicomiso de administracion se soporta legalmente en contrato, que se suscribira
entre el banco y la persona natural, o en el testamento, como acto unilateral, en el
que se fijen el objeto especifico del fideicomiso, las obligaciones y derechos de los
sujetos intervinientes y demas especificidades propias del negocio juridico.

VIGENCIA:
La obligacion estara vigente mientras dure la razon que lo genero, o hasta que se
produzca la condicion resolutoria, que en ningin caso debe exceder los 20 afios.



VENTAJAS:
Para el banco

e Se diversifican los servicios a prestar a nuestros clientes.

e (Gana en prestigio y en captacion de clientes que, a su vez, pueden satisfacer
sus necesidades con otros servicios bancarios.

¢ Incrementa los ingresos del banco a partir de la comision establecida para la
prestacion de este servicio.

Para el cliente
e Aprovecharia en su interés los servicios que demanda de la entidad.

e (Garantiza una sé6lida administracion de sus depésitos en su beneficio o la de
un tercero, segln su propio interés, siempre que sea licito y posible.

m Documentos del 7™ Congreso del Partido, aprobados por el III Pleno del
Comité Central del PCC. (18 de mayo de 2017). La Habana, Cuba.

m Gdrciga, Rogelio J. (2001). Formulacion estrdategica: un enfoque para direc-
tivos. La Habana: Félix Varela, 2001.

m Lozano Castellanos, Yamelin (2017). Alternativa de fideicomiso para perso-
nas naturales en bancos comerciales. Matanzas.

m — (2007). Fideicomiso civil bancario. Matanzas: s.n., 2013.

m — (2008). Proteccion juridica civil al demente en Cuba. Matanzas.
m Gonzdlez, R. M. (s.f.). El marketing del siglo XXI.

m Gonzdlez, R. M. (s.f.). El marketing en el siglo XXI. Madrid.

m Regimenes sucesorios en Iberoamérica y Espana. VII Jornada Notarial Ibe-
roamericana. Salamanca, Espafia: UINL Comision de Asuntos Americanos,
1996.

m Roque, J. R. (2017). Estrategias de comunicacion. Recuperado el 23 de
agosto de 2017, de Monografias: www.monografias.com

m Schroeder, Roger G.; Meyer Goldstein, Susan; Rungtasanatham, M. Johnny.
(2012). Administracion de operaciones: conceptos y casos contempordneos.
Mexico: Mc GRAW-HILL.

m Schultz, D., & Tannenbaum, S. (1992). Comunicaciones de marketing inte-
gradas. Ediciones Juan Granica S. A. y Javier Vergara. Editor S. A. Buenos
Aires, Argentina.
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FUNDAMENTACION TEORICA

Aspectos fundamentales
del balance de procesos

Balancear un proceso de modo que funcione de
forma arménica, proporcional e ininterrumpida, vy
que exista una justa distribucion del contenido de
trabajo entre los equipos y los trabajadores, se lo-
gra cuando todas las partes del proceso realicen su
contenido de trabajo en un tiempo determinado,
aproximadamente igual para todas si es posible,
y en dependencia de las cantidades de productos
0 servicios a obtener en determinado periodo de
tiempo. Es decir, se trata de verificar si existe una
adecuada asignacion de recursos humanos y equi-
pamientos, y de otros recursos materiales en cada
parte del proceso.

Para lograr un buen balance del proceso, lo
primero es determinar las capacidades existentes
en cada parte o actividad del mismo, para lue-
go determinar el ritmo en que podra o debera cami-
nar el flujo de materiales, productos y(o) servicios
a través de las mismas.

El calculo de las capacidades, el analisis de su
utilizacion y el plan de medidas para su mejor
aprovechamiento sirven de base para elaborar
los planes de produccion y(o) servicios, planes
de trabajo y salario, para elevar la eficiencia de los
procesos, intensificar la utilizacién de los fondos
basicos productivos, orientar las inversiones efi-
cientemente, promover la cooperacion y orientar
planes de desarrollo.

Ademas, es la base de una buena organizacion
del trabajo y de la produccién, ya que permite de-
terminar con mayor exactitud la cantidad de recur-

sos, tanto materiales como humanos, que deberan
emplearse en cada parte del proceso y la coordina-
cion entre ellos.

En primer lugar, se debe estudiar dos conceptos
claves en este tema, y por su importancia y relacién
es necesario verlos de conjunto: carga y capacidad.

Carga (Q) es la cantidad de trabajo que debe ha-
cerse en determinado periodo de tiempo, segin el
plan de trabajo o la demanda de los clientes.

Capacidad (C) en general, es lo maximo que
puede hacerse en cada parte o actividad del pro-
ceso de acuerdo con los recursos disponibles.

Es muy importante sefialar que tanto la carga
como la capacidad deberan estar expresadas en la
misma unidad de medida para un mismo periodo de
tiempo, para poder realizar el balance del proceso.

Factores que influyen en la determinacion
de la magnitud de la capacidad

e El nivel de la tecnologia, ya que al variar esta
totalmente o en parte, puede variar la capacidad
de los equipos que integran el proceso.

e |a cantidad de equipos disponibles. Por su-
puesto, este factor es primordial, ya que en la
mayoria de los procesos la capacidad la define
el equipamiento disponible. Debera tenerse en
cuenta todos los equipos cuyo estado técnico
permita su funcionamiento, aunque en deter-
minado momento se encuentre en reparacion o
mantenimiento.

® La magnitud de las areas disponibles. Exis-
ten algunos procesos y actividades donde la



disponibilidad de area es fundamental para su
desarrollo e, inclusivo, puede limitar sus capaci-
dades. Tal es el caso de la agricultura, las areas
de enfriamiento de productos en procesos, las
areas de almacenamiento, el tamafio de los lo-
cales para la prestacion de servicios, etcétera.
El régimen de trabajo establecido, es decir, los
turnos de trabajo de acuerdo con las caracteristi-
cas del proceso y de la unidad objeto de estudio.
El disefio y las caracteristicas del producto,
pues, al variar estas, pudiera conllevar mayor o
menor tiempo de ejecucién de las operacio-
nes. Este aspecto seria conveniente tenerlo muy
en cuenta en la fase de disefio de los productos
y Servicios.

La calidad y composicién de la materia prima
y los materiales. La calidad y dimensiones no
apropiadas de los materiales pueden ocasionar
mayor tiempo de ejecucion.

La especializacion, siempre que sea posible, ya
que si los procesos se especializan en determi-
nadas operaciones o productos, se haran en me-
nos tiempo.

Los indicadores de rendimiento de los equipos,
de las areas y de los trabajadores, ya que las
normas de tiempo, de produccion o de servicios
establecidas son la base del calculo de las capa-
cidades; de ahi la importancia de que las mismas
sean técnicamente argumentadas.

La duraciéon 6ptima de la temporada de acuerdo
con el tipo de proceso. En el caso de procesos
que no trabajan durante todo el afio al mismo
ritmo y donde factores externos como, por ejem-
plo, el clima, pueden influir en la capacidad. Tal
es el caso de la zafra azucarera y la extrac-
cion de minerales, entre otros.

La organizacion de la produccion y del trabajo
existente. La introduccién de diferentes formas
de organizacién de la produccion y de organiza-
cion del trabajo pueden variar la capacidad de
los equipos y de las operaciones.

La estructura del surtido de produccién. La no-
menclatura de productos y servicios y el peso
especifico de cada uno de ellos, en cuanto a la
cantidad, también determinan las capacidades.

Factores que influyen en el nivel
de utilizacion de las capacidades

EL nivel real de organizacion. La organizacion
del trabajo que logre la direccion influye direc-
tamente en la utilizacion de las capacidades.
Este es uno de los factores donde mas podemos
influir mediante la aplicacién de las técnicas de
la organizacion del trabajo, para evitar las pér-
didas de tiempo de equipos, areas y personas.
La eficiencia del abastecimiento. EL funciona-
miento correcto del abastecimiento de materia-
les, materias primas y herramientas, entre otros,
evitan pérdidas de tiempo.

e La demanda de los clientes conformara el plan
de produccion o servicios a ejecutar, y ello defi-
nira qué parte de las capacidades seran realmen-
te utilizadas.

e La disponibilidad de la fuerza de trabajo. La
existencia de trabajadores calificados y compe-
tentes, en las cantidades necesarias, permitira
que los equipos y otros recursos materiales se
aprovechen correctamente.

® La estimulacién de los trabajadores. La existen-
cia de sistemas de pago y de estimulacién en
general, adecuados a cada lugar y trabajo, que
recompensen los resultados individuales y que
logren estabilidad en la fuerza de trabajo, ejerce
una influencia decisiva en la utilizacién de las
capacidades.

e La disposicion técnica de los equipos. La ejecu-
cion del mantenimiento planificado y oportu-
no de equipos y demas accesorios influye
decisivamente en el uso efectivo de los mismos.

e Cumplimiento de las normas. Que las normas
de trabajo existentes, ya sean de tiempo, de
produccién o de servicios, estén técnicamente
determinadas y adecuadas al lugar de trabajo,
y se garanticen las condiciones para su cumpli-
miento, constituye una garantia para la mejor
utilizacién de las capacidades.

® La eficiencia de la direccion en la toma de me-
didas para evitar las interrupciones. EL analisis
constante del aprovechamiento de la jornada
laboral de los equipos y de las personas, y la
coordinacion entre las diferentes actividades y
la prevision en la toma de medidas oportunas
para evitar las pérdidas de tiempo de todo tipo,
garantizaran en gran medida la utilizacion de las
capacidades.

e El nivel de desarrollo de la cooperacion y
su eficiencia. Mediante la cooperacion se pue-
de lograr mayor especializacion de cada area e
incrementar el aprovechamiento del tiempo.

e El equilibrio, la sincronizacién, la proporciona-
lidad del proceso. Por Gltimo, se debe sefalar
que uno de los factores claves para el mejor
aprovechamiento de las capacidades instaladas
es la existencia de un buen balance en el proce-
so, que tenga en cuenta los recursos disponibles
y la demanda de productos o servicios a que esta
sometido.

Demanda. Conceptualizacion

Los conceptos de demanda son varios, en-
tre ellos, se puede citar el referido por Cruz Ro-
che (1992), donde expresa que la demanda de un
producto determinado es el volumen total que se-
ria adquirido de dicho producto, por un grupo de
compradores determinado en un lugar y periodo de
tiempo fijados, en unas condiciones del entorno y
esfuerzo comercial dado.
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En ese sentido, Kotler (1997) refiere que los es-
tudios de demanda estan inmersos en el estudio del
mercado, condiciones del entorno y en el estudio
especifico de la demanda de la empresa.

Segln Lambin (1981), la demanda de un pro-
ducto en un mercado dado se define como el vo-
lumen total que seria adquirido por un grupo de
compradores dado en un lugar y periodo concreto,
y en unas condiciones del entorno y de la empresa
determinada.

Al analizar estos criterios, se valora que la de-
manda esta dada por la necesidad, posibilidad y de-
seo que tiene el mercado de adquirir determinado
volumen de un producto, ademas de estar sujeta a
los factores del entorno, los esfuerzos y estrategias
de la empresa.

Métodos de estimacion de la demanda

Promedio movil simple

Se utiliza cuando la demanda no crece ni baja
con rapidez, y si no tiene caracteristicas estacio-
nales, un promedio movil puede ser atil para eli-
minar las fluctuaciones aleatorias del pronoéstico.
Cada valor de los datos tiene igual importancia, y se
deben manejar como informacién, porque un nuevo
periodo comprende agregar datos nuevos y eliminar
los primeros.

Promedio mévil ponderado

En este método puede ser que algunos pun-
tos especificos ponderen mas o menos que otros,
segln la experiencia del realizador. Quizas a la hora
de realizar las ponderaciones, se ignoren muchos
periodos (ponderaciones = 1); si los datos son es-
tacionales, se deben de hacer de forma correspon-
diente. Por regla general, el pasado es el indicador
mas importante, aunque el esquema de ponderacion
puede ser en cualquier orden, y la suma de las pon-
deraciones tiene que ser igual a 1.

Suavizacion exponencial

Es el mas utilizado de los métodos y se emplea
en sustitucion de los métodos anteriores ya expues-
tos. También se utiliza para ordenar inventarios.

Posee gran aceptacion, debido a que:

1. Los modelos exponenciales son sorprendente-
mente precisos.

2. Formular un modelo exponencial es relativamen-
te facil.

3. El usuario puede entender coémo funciona el mo-
delo.

4. Se requieren pocos calculos para utilizar el mo-
delo.

5. Los requerimientos de almacenamiento en la
computadora son bajos, debido al uso limitado
de datos.

6. Es facil calcular las pruebas de precision relacio-
nadas con el desempefio de modelos.

Regresion lineal

Se utiliza para pronosticar una variable con base
en la otra. Por lo general, la relacién se desarrolla a
partir de datos observados. Primero es necesario grafi-
car los datos para ver si aparecen lineales o si, por lo
menos, partes de los datos son lineales. La regresion
lineal se refiere a la clase de regresion especial, en la
que la relacion entre las variables forma una recta.

PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS DE CARGA
Y CAPACIDAD EN LA SUCURSAL 3452 MATANZAS

En los servicios resulta mas complicado obtener
un equilibrio del proceso, pues estan sujetos a va-
riaciones constantes como los momentos picos de
demanda y, por supuesto, el componente humano.
Por ello se recomienda en estos casos realizar un
balance basado en la demanda de dicho servicio. A
continuacion se detallan los pasos de este proceso
segin procedimiento de Marzan Castellanos (2011)
(Figura 1):

Procedimiento para analisis de carga y capacidad segun la demanda.

Realizar el diagrama de andlisis o sindptico del proceso (Diagrama de flujo).

Calcular el fondo de tiempo disponible de trabajadores (FTT), diferenciando las éreas o actividades

si fuera necesario.

Calcular las capacidades reales unitarias de los trabajadores (Crt) de cada actividad.

Determinar la carga (QT) que llega a cada actividad del proceso, partiendo de la demanda.

Determinar el nimero de trabajadores necesarios en cada actividad del proceso (NT) y el aprovechamiento
de la jornada laboral planificada en las actividades.



Paso 1
Realizar el diagrama de analisis o sinéptico
del proceso.

Un proceso es una serie de actividades relaciona-
das entre si que convierten insumos en productos. El
proceso incorpora valor a los insumos. Un proceso de
trabajo se compone de pasos, tareas o actividades, y
tiene un principio y un final. En fin, un proceso es un
conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos
y crea un producto de valor para el cliente (Figura 2).

Los insumos son materiales, informacion, recur-
sos humanos, monetarios o condiciones medioam-
bientales necesarias para llevar a cabo el proceso.

Los productos del proceso son productos o servi-
cios creados en el desarrollo del mismo, los cuales
se entregan al cliente.

Paso 2

Calcular el fondo de tiempo disponible

de trabajadores (FTTj), diferenciando las areas
o actividades si fuera necesario.

El fondo de tiempo disponible para trabajar es-
tara en funcion del periodo que se quiere analizar
y del porcentaje de utilizacion del mismo, y estara
dado por la expresion:

FT; =FIL;j (1 - Kp)
Donde:
FTL; : Fondo de tiempo laborable.

Km : Porcentaje de tiempo de ausencia
planificado que se resta.

Proceso
PROCESO
Proveedor R <§—) Cliente
v
Actividades

Actividades relacionadas entre si
que convierten insumos en productos

Después de elegir el proceso que se va a estu-
diar, la siguiente etapa es la representacion de los
hechos relativos al método existente. EL éxito del
procedimiento integro depende del grado de exac-
titud con que se registren los hechos, puesto que
serviran de base para hacer el examen critico y para
idear el método perfeccionado. Por consiguiente, es
esencial que las anotaciones sean claras y concisas.

El registro constituye esencialmente una base
para efectuar el andlisis y el examen subsiguien-
te; no es un fin en si mismo. Puede hacerse en dos
etapas: primero, un croquis o un grafico rudimen-
tarios, para determinar si los datos reunidos son
(tiles; después un diagrama o grafico mas elabo-
rados y precisos que podran servir para un informe
o una presentacion. Entre los graficos y diagramas
mas utilizados, se encuentran:

- Cursograma sindptico o diagrama de las opera-
ciones e inspecciones del proceso (OPERIN).

- Cursograma analitico o diagrama de analisis del
proceso.

- Diagrama de recorridos.

El fondo de tiempo laborable estara en funcién
del régimen de trabajo establecido en la unidad y del
periodo que se quiera analizar, y estara expresado en
dias al afio, dias en el semestre, horas al dia, turnos
por dia, minutos al dia, etcétera, segin el caso.

Paso 3
Calcular las capacidades reales unitarias de los
trabajadores (Crtj) de cada actividad.

En el caso de actividades de servicios donde el
trabajo tenga cierta repetitividad, las normas de
servicio establecidas permitirdan conocer la canti-
dad de clientes que para esos puestos de trabajo
especializados se puede plantear:

FT;
Crj=——
Nt;
Donde:
Cri .

: Capacidad real unitaria del equipo
en la actividad 7.

15
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FT; : Fondo de tiempo disponible del equipo
en la actividad 7.

Nt; : Norma de tiempo en la actividad 7.
La norma de tiempo estara expresada en
unidades de tiempo por unidad producida
como, por ejemplo, minutos/clientes,
segundos/clientes, etcétera.

El fondo de tiempo disponible estara expresado
en las mismas unidades de tiempo que la norma de
tiempo.

Paso 4
Determinar la carga (QTi) que llega a cada
actividad del proceso, partiendo de la demanda.

Anteriormente, se ha dicho que la carga
(Q) es la cantidad de trabajo que debe hacerse
en determinado periodo de tiempo, segdn plan
de trabajo o la demanda de los clientes. Consi-
derando que la demanda de producto o servicio
es lo suficientemente grande como para hacer
todo lo que sea posible, se considera que la car-
ga maxima seria dicha demanda del producto o
servicio.

Paso 5

Determinar el niimero de trabajadores necesarios en
cada actividad del proceso (NTj) y el aprovechamiento
de la jornada laboral planificada en las actividades.

Considerando la carga del proceso, se puede de-
terminar el ndmero de trabajadores de cada activi-
dad mediante la expresion:

NT. = qr

Donde: (1,

QT : Carga de trabajo del proceso en la actividad 1.
NT.: Namero de trabajadores en la actividad 7 .

APLICACI()N DEL PROCEDIMIENTO PARA
EL ANALISIS DE CARGA Y CAPACIDAD
EN LA SUCURSAL 3452 MATANZAS

Una vez detallados los pasos del procedimiento a
emplear, se procede a su aplicacion:

Paso 1
Realizar el diagrama de analisis o sinéptico
del proceso.

Diagrama de flujo del servicio en la Sucursal 3452

Llegada del cliente

-

Cliente solicita servicio

<—

Cliente recibe turno

-

(Cliente espera en cola)

—

Cliente es atendido

\ 2

\Z \Z

/ Comercial 1 / / Comercial 2 / / Comercial 3 /
I |

(

Cliente va a caja

) No

¢ Si \

(Cliente espera se desocupe cajero)

v

Cliente es atendido




En este caso, se realiza un diagrama AS-IS, como
se muestra en la Figura 3, por ser el mas indicado
para el tipo de actividad.

Paso 2
Calcular el fondo de tiempo disponible
de trabajadores (FTT,).

La Sucursal 3452 Matanzas trabaja con horario ex-
tendido hasta las 7:00 PM, pero para esta investigacion
se tomaron muestras solamente hasta las 4:30 PM, por
tanto, se realizan todos los calculos para una jornada
laboral de 8 horas, proponiéndose continuar este tipo
de estudios para la jornada laboral completa, asi como
un analisis de factibilidad del horario extendido en la
sucursal. En este caso, se toma como porcentaje de
tiempo de ausencia planificado los 30 minutos estable-
cidos en el dia para descanso y necesidades personales
de los trabajadores. Aclarar que este no coincide con el
horario de almuerzo, pues el mismo no se contempla
dentro de la jornada laboral.

Se obtiene que el fondo de tiempo disponible de
los trabajadores es de 450 minutos al dia.

Paso 3
Calcular las capacidades reales unitarias
de los trabajadores (Crtj) de cada actividad.

En este caso, la norma de tiempo del trabajador
en la actividad se obtiene del promedio del tiempo
de servicio entre los trabajadores mas rapidos, mas
lentos y la media.

o, =
_ 450 min/dia,
" 20 min/cliente

(rt, = 23 clientes/dia

Segiin los calculos, para la norma de tiempo estable-
cida, la capacidad total seria de 23 clientes/dia. No obs-
tante, se procede a calcular la capacidad unitaria (Cu,) a
la que trabajan las operarias del area, la cual se obtiene
por la cantidad de clientes que atiende cada trabajador
en un dia. Se toma como muestra el mes de abril.

El area comercial estd compuesta por seis traba-
jadores, tres en cada turno.

Como se aprecia anteriormente en cada turno, la
operaria N°1 tiene la menor capacidad unitaria, por
lo que este puesto constituye el cuello de botella
en el proceso.

Paso 4
Célculo de la carga (QT.) que llega a cada
actividad del proceso, partiendo de la demanda.

En esta etapa se parte del calculo de la deman-
da, es decir, la cantidad de clientes que llegan a
la sucursal solicitando el Servicio de Banca Per-
sonal (comercial). Para ello se utiliza el software
WINQSB, que a partir de una serie de métodos
cuantitativos permite medir el mercado poten-
cial. Estos son conocidos como métodos de pro-
nostico de la demanda, los cuales facilitan en
gran medida la toma de muestra y validacion
de la misma, pues desde una entrada de datos
simple realiza el calculo para el periodo de tiem-
po deseado. Los métodos que se utilizan son:
promedio simple, promedio mévil, promedio mé-
vil ponderado, promedio mdvil con tendencia li-
neal, suavizado exponencial simple y regresién
lineal.

Para la entrada de datos al software, se toma
como muestra el mes de abril, el cual cuenta con 25
dias laborables, ya que el mes tuvo 5 domingos. En
la Tabla 2 se muestra la salida del software con cada
método utilizado, y en la Tabla 3 un resumen de los
resultados obtenidos.

Una vez obtenidos los resultados, se debe se-
leccionar cual de estos métodos es el mas factible
y exacto. Para este caso, es el de regresion lineal,
pues tiene la menor desviacion absoluta media
(MAD), vy su sefnal de rastreo (SR) esta entre los
limites permisibles, por lo que se determina que la
demanda en la sucursal es de aproximadamente 41
clientes/dia.

En este caso, la carga total va a ser igual a
la demanda calculada anteriormente, que sera
la misma que llega a cada trabajador, como se
muestra en la Figura 3. Al no tener retrocesos,
la carga de trabajo es igual para toda la linea
comercial.

Entonces: QT = 41clientes/dia

Capacidades unitarias de los trabajadores del area

Cu,

Turno 1 (Clientes/dia)
Benzaldeides Gonzalez 8
Alenaida Ramirez 12

Marlin Reyes Cardoso 10

Cu,
(Clientes/dia)

Yosleybi Quevedo 9
Elizabeth Martinez 13
Gwendolyn Blanco 11

17
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Paso 5

Salida del software WINQSB

Valores de demanda calculados

I 27 e e Y T

Promedio simple —

n=2
Promedio mavil

n=3

n=2
Promedio mévil ~ 0-3Y 0.7
ponderado n=2

0.2y0.8

Promedio mavil
con tendencia n=2

lineal
Alpha = 0.2
Suavizado FO) = 35
Exponencial
Simple Alpha = 0.2
F(0) = 45
Regresion lineal a=49.24
b = 0.3292

31
32

33

34

42

-47,4
24,5
-22,6

-19,5

1,74

-38

-1,9

Calculo del nimero de trabajadores necesarios
en cada actividad del proceso (NTj)

y el aprovechamiento de la jornada laboral

planificada en las actividades.

NT,

1

NT

i

ar,

Cu
41 clientes/dia
12 clientes/dia -

9,64 131,95 2429 -491 007 -1,90
9,54 132,53 23,25 -2,56 0,68 -0,98
9,87 1353 2434 -229 049 -091

923 1202 22,001 -2,11 0,73 -0,78
9,24 117,61 21,73 -18 079 -07
12,91 272,13 28,87 1 1 0,52
9,11 120,68 22,24 0,99 0,17 0,07
891 116,85 22,46 -427 0,13 -1,52

822 107,84 20,04 -231 49 -0,08

NT. = 3.41= 4ob

Segln los calculos, como la carga es mayor que
la capacidad, se necesitarian 4 trabajadores para
satisfacer la demanda. No obstante, esto provoca-
ria que se utilice la capacidad de los trabajadores
solo en un 85%. Por tanto, con tres trabajadores es
suficiente.

Aun asi se pueden tomar medidas para aumen-
tar la capacidad unitaria de cada trabajador, pues



como se explica anteriormente, uno de los factores
que influyen en el equilibrio del proceso es el nivel
de organizacion real que exista en el puesto y la
eficiencia del abastecimiento.

PROPUESTA DE MEJORA

Como se muestra anteriormente en la Tabla 1, en
cada turno de trabajo hay un trabajador cuya capaci-
dad unitaria (Cu) se encuentra por debajo del resto,
y no es solamente un factor de rapidez en la realiza-
cion de la actividad, sino un problema organizativo.

Se realiza un estudio de tiempos en el area para
descartar desaprovechamiento de la jornada laboral
por indisciplinas de los obreros.

Para ello se utiliza el método de la observacion
continua individual. Esta técnica consiste en hacer
una descripcion detallada de todas las actividades
realizadas por el operario dentro de la jornada la-
boral y medir la duracion de cada una de ellas para
conocer el empleo de tiempo de trabajo.

El objetivo principal de la técnica de observacion
continua individual (o fotografia individual) estriba
en la determinacion de la estructura de la jornada
laboral actual, desde el punto de vista cuantitativo,
y conocer el indice de aprovechamiento de la jornada
laboral. Se fija para el estudio N. = 95% y S = +5%.

En la Tabla 4 se muestran los tiempos observa-
dos para cada una de las trabajadoras que ocupan
la posicion I.

Tiempos de trabajo

Trabajador II:

X =410 + 433 + 415 = 1258 min

32X 1258
3 3
R = 433 = 410 = 23 min

=419.33 min

N = 560 23
= 560] (419.33) |
N=1.69~1

Por esta razén, las tres observaciones inicia-
les son suficientes para obtener los resultados
con el NC y la S deseada, y el porcentaje de
aprovechamiento de la jornada laboral (AJL) es
igual:

Trabajador I:
Al = TTR + TIRTO + TDNP . 100
JL
427.33 + 10 + 30
AJL = 1
J 480 00

AJL =97.36 %

Di. Tiempo LAL Tiempo de LL Tiempo de
1a | observado (min) | (min) interrupciones (min) | (min) | interrupciones (min)
1 480 432 48 410 70
2 480 430 50 433 47
3 480 420 60 415 65
Se ha calculado por cada dia el promedio de los Trabajador II:
TTR de cada trabajador, siendo estos los promedios
utilizados en el calculo de X'y de R, entonces: AJL = TTR + TIRTO + TDNP 100
JL
. . 427. 1
Trabajador I: Al = 7 334;00 +30 100

X =432 + 430 + 420 = 1282

_ X 1282
3

|

= 427.33 min
R = 432 - 420 = 12min

12
V=560 {45733y |
N=0.44 ~ 1

AJL =97.36 %

Como se demuestra en los resultados obtenidos,
los tiempos de servicio son mas extensos para es-
tas dos trabajadoras por un problema organizativo,
pues su aprovechamiento de la jornada laboral es de
97.36% y 95.69%, respectivamente. Garantizar un
adecuado abastecimiento de los medios y Gtiles de
trabajo aseguraria la comodidad de los trabajadores,
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asi
los

como el acortamiento de los tiempos de servicios,
recorridos y retrocesos. Por tanto, se propone una

reorganizacion de los puestos de trabajo.

ESTIMAFI()N DE LA CAPACIDAD UNITARIA
DESPUES DEL REDISENO

partir de una estimacion de los tiempos, si se aplica el

En esta etapa se recalcula la capacidad unitaria a

redisefo. Para ello se utiliza el método de observacion
continua colectiva, lo que permitira igualar los tiem-
pos de las trabajadoras del puesto objeto de estudio
con los del resto de las especialistas del area, y aproxi-
mar asi la cantidad de clientes que se atenderian.

Dias

observados

Fotografia colectiva

TTR TTR TTR TTR
440 438 438 442
445 439 447 449
439 435 446 448

Igualando los tiempos de las otras dos trabaja-

doras, se recalcula la capacidad unitaria, obtenién-

dose:
Estimacion de la capacidad unitaria
Cy, Cu,
Turno 1 (Clientes/dia) Tumo 2 (Clientes/dia)
Benzaldeides Gonzalez 11 Yosleybi Quevedo 12
Alenaida Ramirez 12 Elizabeth Martinez 13
Marlin Reyes Cardoso 10 Gwendolyn Blanco 1

Como se aprecia, es posible aumentar las capaci-

dades de las dos operarias a partir del redisefio, elimi-
nando el cuello de botella, y se garantizaria la homo-
genizacion del proceso y un flujo organizativo eficaz.

CONCLUSIONES

Con este trabajo se arriba a las conclusiones si-

guientes:

_

. La carga de trabajo es mayor que la capacidad

de los trabajadores, por lo que en los momen-
tos picos no se le puede hacer frente a toda la
demanda.

No es necesario incorporar mas trabajadores
para la realizacion de la tarea, pues se utilizaria
en menor medida sus capacidades de trabajo.

. Se identifica el cuello de botella en el pro-

ceso de atencibn al cliente en el area comer-
cial.

Las demoras en el cuello de botella no es-
tan dadas por desaprovechamiento de la jorna-
da laboral, sino por una incorrecta distribucion
en planta del puesto de trabajo.

. Se propone una restructuracion de la oficina

para organizar el flujo de recorrido del cliente
interno.

6. El redisefio en el puesto de trabajo comercial,

aumentara la capacidad, segin estimacion reali-
zada.

RECOMENDACIONES

Realizar este estudio en el resto de las areas y
para la totalidad del horario extendido.

Implementar la propuesta de redisefio.

Aplicar este estudio en otras sucursales.
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“Solo hay algo peor que formar a tus empleados y que se vayan,

La capacitacion del capital humano reviste
una vital importancia en el desarrollo empresarial
contemporaneo; en las instituciones bancarias aln
mas, pues las caracteristicas de las diferentes acti-
vidades que se realizan no se imparten como tales
en ningln centro estudiantil.

De ahi que sea necesario trabajar intencional-
mente con el personal, tanto de reciente incorpora-
cién, como con los ya experimentados, a fin de que
los primeros aprendan, y los segundos se manten-
gan actualizados sobre los diferentes cambios que
se producen diariamente en nuestro entorno social
e institucional.

Inspirados en esta premisa, surgié en Matanzas
la idea de crear un aula virtual para impulsar la
capacitacion a distancia. Este espacio permitiria no
solo ahorrar recursos y evitar la afectacion de las
sucursales, siempre que se realice alguna accion de
superacion, sino también proveer una plataforma
documental Gtil para la autopreparacion de los tra-
bajadores.

Con una base de datos amplia, la biblioteca
contendria disimiles textos para el desarrollo de la
actividad bancaria e, incluso, otros materiales que
ampliarian el horizonte cultural de nuestros traba-
jadores, pues como sentenciara Marti en su momen-
to: “Ser cultos, es el Gnico modo de ser libres”.

Con estos objetivos se procedié al disefio del
sitio y a la bdsqueda de informacién que lo viabili-
zara. Un grupo de informaticos recibié el Postgrado
en PHP en la Universidad de Matanzas, y con él la
motivacion para comenzar a crear la pagina sobre la
plataforma digital Moodle.

no formarlos y que se queden”.

Henry Ford

DEL BOCETO INICIAL AL AULA VIRTUAL

En el boceto inicial, el Aula Virtual contaria con
dos columnas: una para la Biblioteca Virtual y otra
para desarrollar los cursos online, como se aprecia
en el Anexo 1. Al comenzar el disefio en la platafor-
ma Moodle, se realizaron cambios significativos en
la imagen, pero conservando las ideas principales.

Al concebirse como una pagina web, los cursos
online dispondrian de un foro interactivo para deba-
tir dudas o comentarios sobre el tema programado.
No obstante, se podria crear un foro para la consul-
ta de dudas cotidianas, no necesariamente vincula-
do a un curso especifico.

Como mecanismo de retroalimentacién para los
profesores de los cursos, se podrian introducir prue-
bas y programar su calificacién, a fin de que los
participantes pudieran contestarlas y recibir auto-
maticamente sus resultados y la retroalimentacién
sobre sus posibles errores.

Esta Aula Virtual contaria también con una ga-
leria para fotos de eventos y otras actividades rea-
lizadas en la provincia. La seccion es propicia para
destacar la labor de los trabajadores mas abnega-
dos, que son ejemplos para el resto del colectivo.

Asimismo, dispondria de una seccién pensada para
estimular el conocimiento mediante preguntas o pro-
blemas matematicos, de agilidad mental o sobre temas
bancarios. En este caso, deben ser cuestiones que por
su tipicidad no sean la norma. De esa forma, quienes
accedan al Aula podrian interactuar, enviar sus respues-
tas, y si aciertan, verse reflejados en el boletin de la
institucién, como un estimulo a sus conocimientos.
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Para mejorar la calidad de la capacitacion a dis-
tancia, la pagina tendria un calendario de los cur-
sos a distancia, con la bibliografia a consultar y la
relaciéon de quiénes deben asistir. De esa manera,
el trabajador puede planificar su tiempo, estudiar
el tema y participar el dia del foro. Al finalizar
cada encuentro, se archivaria automaticamente el
debate, con la relacién de participantes, lo que
permitiria controlar la asistencia y, sobre todo,
que la informacion permanezca disponible para
cualquier otra consulta. De ahi que otra de las
secciones consista justamente en un archivo de
los cursos, el cual podra organizarse por fecha o
materias.

Un espacio para el acontecer bancario

Previendo la necesidad de informacién sobre
lo que acontece en el sistema bancario, la sala
contaria con dos secciones mas habilitadas para
archivar la revista Abaco y los boletines Retos y
Lucha contra el lavado de dinero, respectivamente.
En ambos casos, la organizacién de los materiales
seria por ndmeros o fecha.

Solo en la biblioteca

Una seccion relevante en la sala es justamen-
te la Biblioteca Virtual, cuyos textos se organi-
zarian alfabéticamente, o sea, existirian carpetas
con cada letra del alfabeto, y dentro de ellas, los
textos organizados por nombre del autor, materia
o titulos.

Debido al volumen de informacién, la bibliote-
ca debe contar con un buscador que permita iden-
tificar el material buscado.

Con el objetivo de promocionar la lectura, la
biblioteca dispondria de una seccion, en la cual
cada semana se sugeriria un libro. Esta seccib6n
contaria con una foto del texto y un breve resu-
men sobre el texto y su autor.

Mas alla de las secciones

Para que la sala funcione adecuadamente, debe
contar con tres perfiles esenciales: administrador,
profesor y usuario. Para mejorar su funcionamien-
to, se crearon dos roles mas: informatico y di-
rector. Segin el rol que se desempefie, seran los
permisos o facultades de las que disponga.

Roles:

e Administrador. Puede crear cursos y catego-
rias, modificar y asignar roles dentro de los
cursos, crear cuentas de acceso y asignar roles,
instalar bloques, modificar el tema grafico, et-
cétera. En general, esta cuenta puede realizar
cualquier modificacién y puede existir mas de
uno dentro de la plataforma.

® Profesor. Puede crear nuevos cursos y catego-
rias. Ademas, puede crear, modificar y borrar
actividades o recursos dentro del curso, asi
como inscribir, calificar, dar retroalimentacién
y establecer comunicacién con los participan-
tes del curso.

e Usuarios. Puede visualizar y realizar las activi-
dades, revisar los recursos y establecer comuni-
cacion con los participantes del curso.

e Informatico. Puede crear, modificar, eliminary
subir usuarios.

® Director. Puede ver las calificaciones de los
usuarios de su sucursal y chequear la evolucién
de sus trabajadores.

Capacitacion en el puesto de trabajo
a través del Aula Virtual

Cuando en mayo de 2017 se inicié la capaci-
tacion en el puesto de trabajo, orientada por la
Oficina Central, el Aula Virtual recibié un acicate
para acelerar su puesta en marcha.

Comenzd a utilizarse en noviembre de 2017,
aun cuando no estaban concluidas todas las sec-
ciones. Los trabajadores de toda la provincia fue-
ron matriculados y se cred una seccién denominada
Pruebas para los trabajadores. En ella se colocarian
mensualmente los examenes correspondientes.

Para concretar la calificacion automatica, se
solicitd la clave de los exdmenes y se adecuaron a
las caracteristicas del tipo de preguntas de la pa-
gina. Cada usuario pudo acceder, realizar sus exa-
menes y recibir la calificacién y retroalimentacion
inmediata de su intento.



Inicialmente, el trabajador disponia de una
hora para realizar las pruebas, de una sola vez. Sin
embargo, este método no funciond, al refiirse la
prestacion del servicio, sobre todo en sucursales
con horario extendido, con el tiempo para llevar a
cabo la autopreparacién. De ahi que se ampliaran
los intentos (hasta 3, con promedio de calificacio-
nes) en 72 horas, una vez iniciado el examen. Pos-
teriormente se fueron activando otras acciones.

AULA VIRTUAL SOBRE PLATAFORMA MOODLE

El Aula Virtual del BPA en Matanzas fue disefa-
da en la plataforma Moodle, que es una aplicacion
web de tipo Ambiente Educativo Virtual, un siste-
ma de gestidn de cursos, de distribucion libre, que
ayuda a los educadores a crear comunidades de
aprendizaje en linea. Este tipo de plataformas tec-
nolégicas también se conoce como LMS (Learning
Management System).

Moodle fue creado por Martin Dougiamas, un
administrador de Herramientas para Cursos Web en
Curtin University, Australia, en el afio 2002; es gra-
duado en Ciencias de la Computacion y Educacion.

El objetivo principal fue crear una herramienta
de software abierto para el soporte de una ense-
fianza en linea y con comunidades, una plataforma
de aprendizaje virtual que permitiera la gestion de
cursos.

Actualmente, esta herramienta es muy utilizada
en el ambito educativo en todo el mundo, pues
permite a los profesores la gestion de cursos vir-
tuales para sus alumnos (educacién a distancia), o
la utilizacién de un espacio en linea que dé apoyo
a la presencialidad (aprendizaje semipresencial).

En Cuba se usa en todas las universidades. Ade-
mas, esta implementada en los Joven Club de Com-
putacion, asi como en muchos otros organismos
que necesariamente la han aplicado.

Especificaciones técnicas de nuestra Moodle

e La version utilizada es la 3.1.1.

Como servidor: se ejecuta sobre Windows, en
cuanto al servidor web corre sobre un Wamp 2.5
con Apache-2.4.9, Mysql-5.6.17 y Php5.5.12-64b.

e (Como cliente: puede ser casi cualquier
navegador web moderno.

® Los datos se almacenan en una base de datos
SaL.

e El acceso es siempre a través del navegador
web, apuntando a la direccion de la
plataforma, recomendando Mozilla por un tema
de rapidez. Moodle admite la presentacion de
un importante nimero de contenido digital
como Word, Powerpoint, Excel, Flash, videos,
sonidos, etcétera. Los archivos pueden subirse

y manejarse en el servidor, o pueden ser
creados sobre la marcha, usando formularios
web.

Ventajas del Aula Virtual

Economiza recursos.

Plataforma de facil acceso y administracién.

Interfaz sencilla y compatible.

Permite el control del impacto de la

capacitacion.

e Disponibilidad de bibliografia diversa y
actualizada.

e Socializacién y debates de temas.

Desventajas del Aula Virtual

e Actualizacion de manual de usuarios.
e Exceso de examenes mensuales.

CONCLUSIONES

¢ Aungue el Aula Virtual a(n no ha sido termina-
da, las secciones programadas constituyen un
recurso valioso que, de sequir perfeccionando-
se, implicardan un salto cualitativo en el desa-
rrollo de la capacitacion.

e Actualmente hay 779 usuarios matriculados en
la pagina web.

e Para mejorar la aceptacion y efectividad de
la pagina, se han modificado los tiempos de
realizacion de los exdmenes correspondientes
a la capacitacion en el puesto de trabajo; se
han diversificado los grupos y creado nuevos
roles.

e El Aula Virtual actualmente se esta utilizando
no solo en la provincia de Matanzas, sino tam-
bién se esta poniendo en practica en Villa Cla-
ra, Cienfuegos y Santi Espiritu.

RECOMENDACIONES

e Consultar con los trabajadores para mejorar el
disefio del Aula Virtual.
Recopilar informacion, textos y otros
materiales para crear la base de datos de la
biblioteca.
Continuar perfeccionando la pagina web.
Continuar expandiendo la pagina web a otras
provincias.
¢ Habilitar al menos a un administrador
con acceso a Internet o al menos a www.
moodle.org, puesto que existen muchos
recursos, modulos, componentes, actividades
y cuestionarios externos, descargables y
de apenas kb que pueden enriquecer este
proyecto de manera significativa.
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ANEXO I

Ilustracion 1. Disefio inicial



Ilustracion 2. Disefio actual

* Especialista en Ciencias Informaticas de la Sucursal 3612 del BPA de Matanzas,
Especialista en Informatica y Especialista en Gestion de RRHH de la Direccion Provincial
del BPA de Matanzas
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En la actualidad, el Banco Central de Cuba (BCC)
lleva a cabo un proceso de modernizacién y centra-
lizacion tecnolégica, haciendo uso de las tecnolo-
gias de la informacion y las comunicaciones (TIC).
Respondiendo a la necesidad que tiene la Direccion
de Emision de Valores (DEV) del BCC de agilizar los
procesos que intervienen en la gestion de efectivo
en consignacion entre los diferentes bancos a tra-
vés de la Empresa de Transporte de Valores (SEPSA),
se solicitd a la Unidad Adscrita de Servicios Infor-
maticos (UASI) del BCC la tarea de crear una plata-
forma para informatizar dichos procesos.

El siguiente trabajo expone la creacion de “Vir-
tual DEV”, un sistema web que responde a esta ne-
cesidad y aporta una mayor rapidez y agilidad a los
flujos entre las diferentes entidades. Igualmente,
esta aplicacion favorece, de manera eficaz, la co-
municacion interbancaria, aportando soluciones en
linea.

La Unidad Adscrita de Sistemas Informaticos del
Banco Central (UASI) tiene, entre sus funciones,
prestar servicios informaticos a las areas de las di-
ferentes dependencias de esta institucién bancaria

Entre las direcciones a las cuales se les presta
servicio, se encuentra la Direccion de Emision y Va-
lores (DEV) conocida también como Béveda Central,
la cual, como objeto social a partir de la Resolucion
N° 49 del 4 de junio de 2009, custodia y controla
las existencias de billetes y monedas metalicas na-
cionales, metales preciosos y no preciosos, ademas
de otros valores en poder del BCC.

Para este proceso, dicha entidad cuenta con el
lamado Sistema Automatizado de Gestion de Efec-

tivo (SAGE), que tiene control sobre el flujo de
efectivo y constituye una herramienta estadistica
y de consulta para el respaldo de toma de deci-
siones.

Sin embargo, el alto crecimiento de operaciones
con el efectivo ha propiciado que los procesos que
intervienen en la gestion de efectivo puedan ser de
manera engorrosa y demorada. Ademas, no todo el
control del efectivo se realiza en tiempo real, exis-
ten procesos como el depésito eventual, la demanda
mensual y semanal, traspasos, entre otras operacio-
nes, tanto de entrada como de salida, y movimiento
de efectivo mediante la agencia SEPSA, los cuales
no estan incluidos en el SAGE. También existen di-
ficultades con el almacenamiento del efectivo tanto
en la DEV, como en las instituciones financieras (IF)
y SEPSA, lo que ha generado problemas de control
interno e inmovilizaciones de dinero y, por tanto,
problemas con la disponibilidad de liquidez en el
Sistema Bancario Nacional.

Por la situacion expuesta anteriormente, se
plantea el siguiente problema de la investigacion:
¢Como garantizar un mayor control del proceso de
gestion de efectivo en consignacion entre la DEV,
SEPSA y demas entidades financieras? La investi-
gacion tendra como objeto de estudio los proce-
sos para la gestion de efectivo, enfocandose en el
campo de accion las soluciones empleadas para la
custodia de efectivo.

Esta investigacion tiene como objetivo general
automatizar y controlar en tiempo real el efectivo
en consignacidon que se mueve en el pais entre la
DEV y demas IF a través de SEPSA. A partir del ob-



jetivo general, se definen los siguientes objetivos

especificos:

1. Definir el marco teérico de la investigacion para
el estudio de sistemas similares y la seleccion de
herramientas a utilizar.

2. Proponer una herramienta para la custodia de
efectivo propiedad de BCC, para atender la de-
manda de las IF de cada territorio.

Esta investigacion tributa a la consolidacion de
los Lineamientos®, como son el 38, 108 y el 272,
de los cuales se explica la relacion existente en el
Apartado 1.2.4 del Capitulo I.

CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEQORICA

1.1 Introduccion

A nivel internacional, la gestion y manejo de
efectivo se realiza por medio de diversos escenarios
digitales. El siguiente apartado pretende describir
cuales son los mas conocidos, el porqué se hace
imposible acceder a esta tecnologia y la necesidad
de desarrollar nuestra propia plataforma, asi como
las herramientas empleadas para el desarrollo del
sistema.

1.2 Sistemas de Gestion de Efectivo

1.2.1 Software de Gestion Financiera (ERP)

ERP software de gestion financiera y contable
Selenne, también denominado programa de gestion
financiera, responde a la contabilidad peruana, re-
tracciones, deducciones y demas impuestos espe-
ciales. Del mismo modo, responde a la gestion de
cajas de efectivo, bancos, cash flow, carteras de co-
bros y pagos, cuentas por pagar y cuentas por co-
brar de forma integrada y muy eficaz. ERP financiero
para la gestion de tesoreria, cuentas de resultados,
distribucién sobre centros de costes, ratios finan-

cieros, planificacién financiera, gestién multidiario,
gestion de apuntes, remesas, divisas, balances y
estados financieros, remesas bancarias, telematica
bancaria, gestion de efectivo, control y seguimien-
to de clientes, fraccionamiento de documentos. Sin
embargo, este sistema no contempla médulos con
los requisitos necesarios para la custodia de efec-
tivo en tiempo real, por lo que no es una opcion
viable.

1.2.2. Financial Resource Management (FRM)

Expert Finanzas es el mddulo que le ofrece el
servicio para gestionar las operaciones financieras:
Financial Resource Management o FRM. Permite con-
trolar e integrar la informacion financiera, mediante
el soporte a las operaciones diarias del Departa-
mento Financiero. Gestionar de manera integral el
sistema financiero de una empresa es también tarea
imprescindible para tener una vision completa de la
situacion econdémica. No solo es un sistema que so-
porta las operaciones diarias, como son la gestion
de cuentas a cobrar y a pagar, operaciones banca-
rias, declaracion de impuestos y contabilidad gene-
ral. Expert FRM le ofrece modulos avanzados para la
gestion de tesoreria con proyeccion y presupuesta-
cion, la conciliacion bancaria, gestion de activos,
gestion de préstamos, leasing y renting, gestion del
riesgo interno y relacién con compaiiias aseqgurado-
ras. No obstante, es un software propietario por el
cual se deben pagar grandes sumas de dinero para
adquirir licencias, actualizaciones y soporte.

1.2.3 Software CashWebCommunity (CWC)

CWC es un software estandar y modular para la
gestion de efectivo en la cadena de suministro del
efectivo. El software esta disefiado para mejorar la
eficiencia, la visibilidad, el seguimiento, la seguri-
dad, las existencias 6ptimas de niveles de efecti-

! Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién para el periodo 2016-2020.
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vo y la cooperacién entre actores de la cadena de
suministro, y para disminuir el costo del efectivo
mismo. Es configurable, basado en la web para la
colaboracién online entre actores y facil de integrar
con sistemas de terceros. A pesar de contar con to-
dos los modulos, se considera que este sistema no
se adapta al ambiente requerido.

1.2.4 Soluciéon nacional

Actualmente, en el ambito nacional existe el
SAGE (Sistema Automatizado de Gestion de Efecti-
vo), desarrollado con Microsoft Visual Studio 2008,
programado en C# y Microsoft SQL Server 2012 como
gestor de base de datos. Con este sistema, se pre-
tende tener un control total del flujo del efectivo,
ademas de contar con una herramienta estadistica y
de consultas, algo que resulta bien complicado ha-
cer por la forma en que son registrados y realizados
los procedimientos. Este sistema integra casi todo
el proceso, contando con varios tipos de usuarios
que tendran acceso solo a la informacién que pue-
den modificar y/o consultar, donde todo el proceso
de captacidon de envases sera llevado a cabo me-
diante la utilizacidn de cdédigos de barras.

No obstante, no cuenta con médulos que inclu-
yen las operaciones de traspaso, faltante/sobrante,
depésitos de oficio, entre otras, que intervienen en
el proceso de custodia a la hora de mover el efec-
tivo de una entidad a otra. Los avisos se llevan a
cabo por medio de tramites, fax, llamadas, lo que
hace que este método sea engorroso y tardio. Al no
poder contratar los servicios de alguno de los sis-
temas anteriormente expuestos, debido a que son
softwares privativos con licencia de pago elevado,
en su mayoria comercializados por Estados Unidos,
el Sistema Bancario Nacional se ve obligado a bus-
car soluciones de manufactura propia.

Para elaborar esta ponencia, se tuvo en cuenta
el analisis de los Lineamientos de la Politica Eco-
némica y Social del Partido y la Revolucion, para
el periodo 2016-2021, a partir de la necesidad de
desarrollar una infraestructura de telecomunicacio-
nes, la industria de aplicaciones y servicios infor-
maticos, que tributen al proceso de informatizacion
de la sociedad, protegiendo nuestra soberania tec-
nologica. Este sistema asegura una mejor gestion
de los sistemas financieros, apoyando uno de los
procesos fundamentales del BCC como autoridad
gubernamental rectora de la banca cubana, que es
la gestion de efectivo.

1.3. Herramientas utilizadas en el Sistema
“Vlirtual DEV”

Como caracteristica fundamental, el sistema es
una aplicacién web desarrollada en el lenguaje de
programacion PHP; como framework de desarrollo se
utilizé Laravel, y PostgreSQL como Sistema Gestor
de Base de Datos. A pesar del analisis realizado a
otras aplicaciones en el Banco Central de Cuba, se
decidid el lenguaje de programacion antes mencio-

nado junto al gestor de base de datos, debido a las
siguientes caracteristicas:

1.3.1. Arquitectura cliente/servidor

La arquitectura cliente-servidor es un modelo de
aplicacion distribuida, donde las tareas se reparten
entre los proveedores de recursos o servicios, llama-
dos servidores, y los demandantes llamados clien-
tes. Un cliente realiza peticiones a otro programa, y
el servidor le da respuesta.

Algunas de las ventajas de esta arquitectura son:

® (entralizacion del control. Los accesos, recur-
sos y la integridad de los datos son controla-
dos por el servidor, de forma que un programa
cliente defectuoso o no autorizado no pueda
dafar el sistema. Esta centralizacion también
facilita la tarea de poner al dia datos u otros
recursos.

e fscalabilidad. Se puede aumentar la capaci-
dad de clientes y servidores por separado.
Cualquier elemento puede ser aumentado (o
mejorado) en cualquier momento, o se pue-
den afadir nuevos nodos a la red (clientes
y/o servidores).

1.3.2. PHP

Es un lenguaje de programacién de uso general
de codigo abierto del lado del servidor. Original-
mente disefiado para el desarrollo web de contenido
dinamico. Esta entre los proyectos de codigo abier-
to mas populares (en parte, gracias a la similitud de
sintaxis con el lenguaje C). EL cédigo es interpreta-
do por un servidor web con un médulo procesador
de PHP que genera la pagina web resultante.

Fue creado por Rasmus Lerdorf en 1995, y ac-
tualmente sigue siendo desarrollado con nuevas
funciones por el grupo PHP.

1.3.3. PostgreSQL

Es un sistema de bases de datos relacionales
de codigo abierto, que usa lenguaje SQL extendido
combinado con muchas caracteristicas, como alma-
cenamiento seguro y escalabilidad de los mas com-
plicados flujos de datos. Los origenes de PostgreSQL
datan de 1986 como parte del proyecto POSTGRES
en la Universidad de California en Berkeley y lleva
mas de 30 afios de desarrollo activo de la platafor-
ma principal.

PostgreSQL ha ganado una reputacion por su ar-
quitectura, fiabilidad, integridad de datos, exten-
sibilidad y la dedicacién a la comunidad de cédigo
abierto. Este funciona en todos los principales sis-
temas operativos.

1.3.4. Laravel

Es uno de los marcos de trabajo de codigo abier-
to mas faciles de asimilar por PHP. Es simple y tiene
una interfaz sencilla de usar. Fue creado en 2011y
tiene una gran influencia de frameworks como Ruby
on Rails, Sinatra y ASP.NET MVC.



El objetivo de Laravel es ser un marco de trabajo
que admita el uso de sintaxis que permitan crear un
c6digo de forma sencilla, permitiendo varias de fun-
cionalidades. Aprovecha disimiles aspectos positi-
vos de otros frameworks y utiliza las caracteristicas
de las altimas versiones de PHP.

La mayor parte de sus estructuras esta formada
por dependencias, especialmente por Symfony, lo
que implica que el desarrollo en Laravel dependa
también del desarrollo de sus dependencias.

CAPITULO II: DESCRIPCION DE LA SOLUCION
PROPUESTA

2.1. Introduccion

En el presente capitulo se realiza el disefio e
implementacion de la propuesta de solucién, donde
se especifican las caracteristicas de la misma, tales
como interfaz, sequridad, hardware, los requisitos
funcionales y no funcionales. Se exponen los prin-
cipales componentes para el despliegue de la apli-
cacion y se muestran los elementos fundamentales
del disefio de la base de datos.

2.2. Procesos objeto de automatizacion

La propuesta de solucién que se presenta esta
basada en el manejo de la (inica custodia por SEPSA
y las operaciones que se realizan con el efectivo
en consignacion. En las nuevas funcionalidades se
insertan también los graficos. Estos aportaran la
informacion necesaria para estudiar el comporta-
miento de la disponibilidad de efectivo por inter-
valos de tiempo, y servira como herramienta de
apoyo en la toma de decisiones en la gestion de
la informacion.

2.2.1. Demanda mensual y semanal

Para la demanda, las IF hacen una solicitud men-
sual del efectivo que van a necesitar. Este pedido
se realiza con el modelo cc2 (extraccion) y ccl10
(depdsito); en estos modelos se especifica la can-
tidad de billetes y monedas, estado de billetes y
denominacién.

Una vez solicitada y aprobada la demanda men-
sual, la IF puede proceder a solicitar sus demandas
semanales.

2.2.2. Deposito de oficio

Para el deposito de oficio al cierre del dia, la
entidad SEPSA ejecuta el deposito del efectivo en
custodia de las IF hacia la consignacién de BCC e
informa a la DEV su ejecucion con los detalles (de-
nominacion, cantidad de billetes, moneda, estado
del billete).

2.2.3. Deposito eventual

Este tipo de operacion corresponde a un dep6-
sito eventual (consignacion). Para ello, la institu-
cion financiera (Oficina Central) realiza la solicitud
de depdsito a la Direccién de Emision y Valores

(Boveda), la cual puede autorizar o no dicha so-
licitud.

De ser autorizada, la institucion financiera se
comunicara con SEPSA, que procedera a realizar la
operacion.

2.2.4. Extraccion

Para la operacion de extraccion, SEPSA ejecuta lo
que esta en VDEV, teniendo en cuenta siempre la dis-
ponibilidad de efectivo y también los detalles de la
remesa (denominacion, cantidad de billetes, moneda,
estado del billete). Si no hay disponibilidad de efec-
tivo, la extraccion se realiza directamente con la DEV.

2.2.5. Faltantes y sobrantes

Este proceso de diferencia de efectivo, mas co-
nocido como faltante o sobrante, puede ocurrir en
cualquiera de los procesos de depésito, extraccion o
traspaso entre custodias, debido a que el conteo del
efectivo no tiene por qué realizarse en el momento
que se recibe fisicamente. Por tanto, la diferencia
se detecta cuando la entidad receptora cuenta, y en
ese instante se inicia la reclamacién.

2.3. Definicion de requisitos funcionales
Los requisitos funcionales son las condiciones
0 exigencias con las que debe cumplir el sistema.
e RF1_ Depobsito de oficio al cierre del dia
consignacion de IF a custodia BCC (SEPSA)
RF2_ Depobsito por exceso de efectivo en las IF
RF3_ Extraccion (consignacion)
RF4_ Diferencias (faltante o sobrante)
RF5_Plan mensual para la demanda de efec-
tivo
® RF6_Sistematizacion de la mensajeria para el
depbsito de oficio y la extraccion
RF7_ Operacién deposito en SAGE
RF8_ Operacidn extracciéon en SAGE
RF9_Gréfico para cuantificar la cantidad ope-
raciones
e RF10_Mostrar cantidad de operaciones por
entidad
e RF11_Mostrar cantidad de operaciones por
usuario
RF12_Bitacora
RF13_Gestion de usuarios
RF14_Reporte de operaciones por estado
RF15_Gestion de nomencladores
RF16_Ayuda del sistema
RF17_Soporte técnico
RF18_Gestion de roles
RF19_Gestién de permisos

2.4. Diseno de interfaz

La interfaz de usuario disefiada para las funcio-
nalidades del Sistema Virtual DEV es clara e intui-
tiva; evita que el usuario cometa errores. La Ilus-
tracion 1 muestra la interfaz principal del sistema,
mientras que en la Ilustracién 2 muestra la ventana
de autenticacion al sistema.
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Interfaz principal del sistema

Interfaz de autenticacion del sistema

2.5. Diseno de base de datos

Un aspecto fundamental para el desarrollo de un
sistema es la representacion del modelo de datos,
gue no es mas que un conjunto de conceptos que
sirven para describir la estructura de una base de
datos, las relaciones y las restricciones que deben

cumplirse. EL modelo de datos del Sistema Virtual
DEV esta representado en la Ilustracion 3 con el
Diagrama de Entidad-Relacion.

2.6. Conclusiones

En este capitulo se realiz6 la descripcién del
sistema propuesto para dar solucién a la proble-
matica planteada. Se establecieron los principios
de disefio relativos a la interfaz de usuario, los
cuales se enfocaron en garantizar una alta veloci-
dad, usabilidad e interactividad, asi como también
en reflejar un conjunto de conceptos que sirven
para describir la estructura de la base de datos del
sistema, mediante el modelo de datos y el diagra-
ma de despliegue.

ANALISIS DE IMPACTOS Y RESULTADOS

El sistema en cuestion, asi como los artefactos
que vienen adjuntos al mismo tienen un impac-
to positivo a corto plazo desde el punto de vista
econdémico, politico y social, pues los niveles de
eficacia y eficiencia de los procesos involucrados
en la gestion de efectivo aumentaran, tan pron-
to la plataforma sea desplegada. Aunque el siste-
ma no reporta beneficios tangibles desde el punto
de vista econémico, ya que no fue realizado con
fines comerciales, reporta una ventaja en cuanto
al ahorro de recursos por concepto de integracion
de tecnologias. Con respecto a aquellos beneficios
organizativos, de funcionamiento conocidos como
intangibles, podemos mencionar la disminucion de
tiempo y esfuerzo a la hora de llevar a cabo los
procesos sefialados, asi como una mejora en la ca-
lidad del servicio, acceso a informacién actualizada
y detallada.



Diseno de base de datos

En este caso, los niveles de pertenencia aso-
ciados al objeto de estudio son intrinsecos de
la propuesta, pues luego de analizar diferentes
soluciones existentes, se evalla la necesidad y se
crea un sistema completamente nuevo. El siste-
ma tendra una adecuada repercusion en el desen-
volvimiento de las diferentes organizaciones que
intervienen, debido a que las mismas ganaran en
cuanto a imagen y a un correcto disefio de las
tecnologias.

Se le dio solucién a un problema real al
mostrar la estrecha vinculacién que tiene este
sistema con el panorama econémico, politico
y social desde el punto de vista del usuario
final, el cual serd beneficiado con el uso de
este sistema.

CONCLUSIONES

Sobre la base de los resultados obtenidos en
este trabajo, fue posible arribar a las siguientes
conclusiones:

e Se dio cumplimento al objetivo general y a cada
uno de los objetivos especificos planteados al
inicio de la investigacion.

® Se logrd elaborar un sistema automatizado para
la custodia de efectivo propiedad del BCC, para
atender la demanda de las IF de cada territorio.

e Se obtuvo un conjunto de manuales técnicos
que garantizan el correcto funcionamiento del
sistema, digase Manual de Usuario, Disefio de
los procedimientos involucrados y Flujos de las
operaciones.

Aldama Noralis (2018). Manual de Usuario VDEV.
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https://www.postgresql.org/documentation. Consultado 2/10/2018
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https://php.net/manual/es/intro-whatis.php. Consultado 2/10/2018
https://strongpoint.es/soluciones/comercios/gestion-del-efectivo. Consultado 3/10/2018

31



32

(Agradecimientos a la Ing. Diana Roa Prieto del Rio por oportunas
revisiones y sus conocimientos, asi como a la MSc. Maricela Azcue
Gonzdlez por el tiempo dedicado a la revision de este trabajo.)

En la actualidad, La realizacion de inversiones y
los resultados que de ellas se derivan constituyen
un elemento esencial para el desarrollo econémico
de una nacion. Para Cuba, un pais bloqueado y con
recursos limitados, la eficiencia del proceso inver-
sionista resulta vital en la actualizacién y soste-
nibilidad de su modelo econémico y social elegido
por todos los cubanos, e imperante en la nacién por
mas de 60 afios.

A tono con lo anterior, el pais se encuentra rea-
lizando importantes esfuerzos para lograr la eficien-
cia del proceso inversionista, dada su importancia.

- Se le destind todo un capitulo en los Lineamien-
tos de la Politica Econémica y Social del Partido
y la Revolucién para el periodo 2016-2021 (Ca-
pitulo IV: Politica inversionista. Lineamientos
del 88 al 97). En estos se enfatiza en la impor-
tancia del correcto disefio, gestion, ejecucion,
explotacion y control de las inversiones, con el
objetivo de lograr los resultados esperados.

- Se actualizaron y mejoraron las normativas que
rigen la actividad, asi como también se mejo-
r6 el proceso mediante la aprobacién del Decreto
N° 327/2014 Reglamento del Proceso Inversionista.

- El Ministerio de Economia y Planificacion esta
trabajando en la actualizacion de las metodo-
logias existentes para la elaboracion de los Es-
tudios de Factibilidad Técnico-Econémica (EFTE)
de las inversiones.

- Se realizaron mejoras en la gestion del proceso
inversionista mediante las metodologias anuales
para la elaboracion del plan de los diferentes
anos.

Sin embargo, no se han logrado los resultados
requeridos del proceso inversionista en el pais. La
participacién de la inversidon extranjera en la eco-
nomia cubana continda siendo incipiente, asi como
también estd identificada la ejecucion del proceso
inversionista como factor negativo que incidi6 en el
comportamiento de la economia en 2017.

El Banco de Inversiones S. A. aporta su grano de
arena en la mejora del proceso inversionista en el
pais, a través de su Servicio de Evaluacion de Inver-
siones, con una experiencia en el mercado de mas
de 7 afios. Este estd compuesto por 4 productos
disefiados de forma tal que abarcan todas las fases
del proceso inversionista y permiten al cliente ha-
cerse acompaiiar por un asesor técnico y financiero,
desde la concepcidn de la inversion hasta su puesta
en explotacion y posterior funcionamiento, tenien-
do en cuenta las normativas vigentes.

En este servicio, y como parte de los procesos
de mejora continua desarrollados por Bancoi, fue
identificado un grupo de reservas de eficiencia que
impedian acortar los tiempos de realizacién de cada
una de las etapas y tareas, impidiendo que se pu-
diera abarcar y serviciar un mayor nimero de pro-
yectos.

El presente trabajo tiene como objetivo princi-
pal exponer la solucién dada a la problematica an-
tes mencionada, asi como los resultados obtenidos
con su implementacion.

Para el alcance del objetivo propuesto se em-
plearon métodos, técnicas y herramientas afines,
entre las que se encuentran: método sistémico de
analisis, método general de solucién de problemas
y técnicas como la observacidn directa, la consul-



ta a expertos, la revision bibliografica, consulta a
normas, la utilizacién de diagramas analiticos como
Causa-Efecto y de Representacion de Flujos, entre
otras.

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION PRESENTADA
Caracterizacion de Bancoi

En el Sistema Bancario y Financiero Nacional, EL
Banco de Inversiones S. A. es el (inico especializado
en operaciones y servicios de banca de inversion,
segln licencia otorgada al respecto por el Banco
Central de Cuba (BCC), en correspondencia con el
Decreto-Ley N° 362/2018 “De las Instituciones del
Sistema Bancario y Financiero”.

Posee una plantilla aprobada de 89 trabajadores,
y una estructura compuesta por 12 areas funciona-
les distribuidas de la siguiente forma:

- Presidencia.

- Vicepresidencia. Subordinada a la Presidencia y
conformada por las siguientes areas: Direccion
de Servicios Financieros, Direccion de Evalua-
cion de Inversiones, Gerencia de Publicaciones
y Estudios de Mercado, y Gerencia de Riesgos e
Impuestos.

- Direccion General. Subordinada a la Presidencia
y compuesta por las siguientes areas: Direccion
de Gestion y Desarrollo, Direccion de Contabili-
dad, Direcciéon de Operaciones y Tesoreria, y Ge-
rencia de SAD.

- Las direcciones Juridica y Logistica se encuen-
tran subordinadas a la Presidencia.

Los principales servicios que brinda Bancoi son
los siguientes: financiamientos (18,0%%), adminis-
tracion de activos (3,8%), emision de titulos sobe-
ranos y corporativos (47,5%), publicaciones finan-
cieras (0,2%), evaluacion de socios (0,5%), aseso-
rias financieras (1,8%) y evaluacién de inversiones
(27,6%). Los porcentajes referidos constituyen el
peso de los servicios en los ingresos totales obte-
nidos al cierre de 2017. EL 0,6% restante guarda
relacion con ingresos por tipo de cambio, liberacion
de provisiones, asi como ingresos diversos. Como se
puede apreciar, la emision de titulos y la evaluacion
de inversiones constituyen los servicios claves del
banco, concentrando el 75,1% de los ingresos tota-
les percibidos por Bancoi en 2017.

Descripcion general del Servicio
de Evaluacion de Inversiones

El Servicio de Evaluacion de Inversiones, como
su nombre indica, se encuentra dirigido al proceso
inversionista, dada la importancia que este tiene
para el desarrollo del pais. Esta disefiado de for-
ma tal que abarca todas las fases de proceso inver-
sionista (preinversion, ejecucion y desactivacion e
inicio de la explotacién) y le permite al cliente ha-
cerse acompafar por un asesor técnico y financiero
desde la concepcion de la inversidn hasta su puesta
en explotacion y posterior funcionamiento, tenien-
do en cuenta las normativas vigentes.

Este servicio estd conformado por 4 productos
que se describen a continuacién:

- Preinversién. Se centra en la primera fase del
proceso inversionista y consiste en la evaluacién
econémica-financiera de estudios de preinver-
sion (viabilidad, oportunidad, prefactibilidad,
factibilidad, etcétera), con vistas a su aproba-
cion por parte de las autoridades competentes.

- Control ingenieril bancario. Se centra en la se-
gunda fase del proceso inversionista y consiste
en el seguimiento, fiscalizacion y control inge-
nieril bancario de la ejecucién de la inversidn,
asi como del uso y recuperacién de los financia-
mientos otorgados al proyecto. Se determinan
las principales desviaciones conforme a lo pro-
yectado, los riesgos presentes, sus causas, el im-
pacto econémico que estas representan para el
pais, asi como se estima la fecha de culminacién
de la inversion, teniendo en cuenta el ritmo de
ejecucion. Adicionalmente, se realizan recomen-
daciones para la solucion de las problematicas
presentadas y la mitigacion de riesgos, lo que le
permite al inversionista reaccionar y corregir el
proceso.

- Postinversion. Consiste en la realizacion del es-
tudio de postinversion, con el que culmina el
proceso inversionista de una inversidn. En este
se analiza y evalia el comportamiento de la in-
version con relacion a lo proyectado en el Estu-
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dio de Factibilidad Técnico-Econémico aproba-
do, asi como en cuanto a lo establecido en las
normativas que rigen el proceso. Se determinan
las principales desviaciones, sus causas y el im-
pacto econémico para el pais, como resultado
de estas. Se realizan recomendaciones a tener
en cuenta en futuros procesos inversionistas,
potenciandose la mejora continua del proceso.

- Asesoria técnico-econémico-financiera a las in-
versiones. Servicio de asesoria concebido para
acompanar al cliente en todas las fases del pro-
ceso inversionista, desde la concepcién y pre-
paracion de la inversion hasta su ejecucion y
posterior explotacion, segln las necesidades del
cliente en cada momento.

La realizacion de los servicios de evaluacion de
inversiones se efectGa con un enfoque matricial,
en el que participan todas las areas de negocios
de Bancoi a través de la creacion de grupos de
trabajo. Al frente de cada grupo se encuentra un
especialista de la Direccion de Evaluacion de In-
versiones, encargado de dirigir el proceso y con-
solidar los resultados ofrecidos por cada miembro.
Con el enfoque matricial se garantiza la confluen-
cia de todas las competencias, saberes y experti-
cias de las areas de negocios de Bancoi, dotandose
al proceso y su resultado de una alta integralidad
y calidad.

En el proceso de realizacién de estos servicios
se maneja un volumen significativo de informa-
cién, tanto cuantitativa como cualitativa, requi-
riéndose de forma permanente la socializacion y
constante intercambio de resultados, toda vez que
una problematica en un area de experticia puede
marcar significativamente el resultado de otra. Por
ejemplo, no haber tenido en cuenta en el EFTE la
inflacion del precio del equipamiento a adquirir
(analizado por el area de mercado), puede cons-
tituir la causa de la no adquisicion de la totali-
dad del equipamiento previsto y, en consecuencia,
el incumplimiento del alcance proyectado para la
inversion (analizado por el area de inversiones),
con el consecuente impacto en su explotacion y
recuperacion.

Si bien Bancoi disponia de los procedimientos
correspondientes para el desarrollo de este servi-
cio y contaba con una serie de herramientas, tanto
metodoldgicas como para la captacion y procesa-
miento de datos, existian reservas de eficiencia en
el proceso. La socializacion inmediata y la retroali-
mentacion de los resultados de los miembros de los
grupos de trabajo eran una limitante e impedian
acortar los tiempos de realizacion de cada una de
las etapas y tareas. El proceso incluia una etapa de
revision de los resultados de los miembros del grupo
y modificacion de los dictamenes parciales de cada
uno, a partir del efecto que pudiera tener sobre un
tema determinado el resultado obtenido por el res-
to de los miembros. Con el tiempo, los especialistas

ganaron experiencia en la identificacion de temas
que pudieran afectar el resultado del resto de las
especialidades, procediéndose a su comunicacion
inmediata, lo cual, unido a la aplicacién de otras
técnicas de trabajo en equipo, permitio reducir el
tiempo de realizacion de las etapas. Sin embargo,
persistia la problematica.

Otra de las reservas de eficiencia identificadas
consistia en la revision y procesamiento de la infor-
macion, la cual si bien es compleja, podia llegar a
ser engorrosa. En las herramientas de captacién no
se disponia de pruebas légicas implementadas que
minimizaran los errores cometidos por los inversio-
nistas en el llenado de las informaciones, lo cual in-
crementaba significativamente los tiempos, ndmero
de revisiones e intercambios con los inversionistas,
previo al procesamiento de datos. Por otra parte, la
utilizacion e integracion en los analisis de informa-
cién obtenida como resultado de evaluaciones ante-
riores realizadas por Bancoi a una misma inversion,
y también las comparaciones correspondientes con
el objetivo de evaluar su evolucion, incrementaban
los tiempos de trabajo.

SOLUCION IMPLEMENTADA

Teniendo en cuenta la importancia del proceso
inversionista para el pais -reflejado en los Linea-
mientos de la Politica Econémica y Social del Parti-
do y la Revolucion para el periodo 2016-2021-, asi
como también el aporte del Servicio de Evaluacion
de Inversiones brindado por Bancoi en este proceso
por su concepcion, disefio y resultados alcanzados
en el periodo 2011-2018, y la significacion de este
servicio para el banco, result6 indispensable lograr
maximizar el aprovechamiento de las reservas de
eficiencia presentadas y sefialadas en el apartado
anterior. Con este objetivo se disefié e implementé
el sistema informatico que se describe a continua-
cion.

Sistema Informatico para el Analisis
y la Evaluacion de Inversiones

El Sistema Informatico para el Analisis y la Eva-
luacion de Inversiones es un proyecto compuesto
por distintos mddulos con funcionalidades especifi-
cas, que responden a una actividad de negocio del
Bancoi, o a varias relacionadas entre si. Los objeti-
vos principales del sistema son:

- Proporcionar al cliente una mejor experiencia de
usuario a la hora de introducir los datos.

- Automatizar el proceso de gestion de la informa-
cion de las inversiones a evaluar por las areas de
Bancoi.

- Acceder a toda la informacion de forma confia-
ble, precisa y oportuna (integridad de datos).

- Lograr una mayor integracion entre las distintas
areas de negocio del Bancoi.



- Servir de repositorio de informacién para eva-
luar las inversiones sobre la base de un analisis
técnico mas confiable, y facilitar la toma de de-
cisiones por el cliente.

Su propésito fundamental es apoyar el trabajo
de los especialistas, directivos y drganos consulti-
vos de Bancoi para brindar a los clientes un servi-
cio personalizado y eficiente. También se pretende
crear nuevas oportunidades de negocios, utilizando
el analisis de datos historicos recopilados a través
de anos de experiencia, y compilando informacién
de las inversiones analizadas en la entidad.

Estructura del Sistema Informdtico para
el Analisis y la Evaluacion de Inversiones

El sistema esta compuesto por 3 médulos:

- Sistema de Formularios (SF).

- Sistema de Gestion de Evaluacién de Inversiones
(SGEI).

- Almacén de Datos de Inversiones (ADI).

Debido a las limitaciones tecnoldgicas actuales, se
utilizan como via de transferencia de la informacion
archivos XML entre el SFy el SGEL. El uso de tecnologia
web en el desarrollo de estos dos mddulos favorecera,
cuando las condiciones financieras y tecnoldgicas lo
permitan, realizar un cambio de esta tecnologia hacia
Internet, lo que propiciara una mayor interaccién en-
tre el cliente y los especialistas de Bancoi.

Sistema de Formularios (SF):

EL SF es una aplicacion portable que se entrega a
los clientes, previamente personalizado con los datos
minimos generales de la inversion y del inversionista.

Permite la captacion de la informacién de las
inversiones en 4 aspectos fundamentales:

Formulario 1: Caracterizacion de la entidad
inversionista

Tiene como objetivo recoger los datos que per-
mitan caracterizar la entidad inversionista, como
parte del proceso de diligencia debida (Conozca a
su Cliente) que realiza el banco.

Formulario 2: Caracterizacion de la inversion
(1% Estudio de Factibilidad
Técnico-Economico aprobado)

Tiene como objetivo caracterizar la inversion
objeto de analisis; se captan datos segln lo plani-
ficado en el EFTE. La informacion a consignar estara
dividida en las siguientes secciones:

1) Caracterizacion de la inversion.

2) Planificacién fisica.

3) Planificacién financiera.
4) Fuentes de financiamiento planificadas.
5) Comportamiento de los indicadores.

Formulario 3: Ejecucion real de la inversion

El objetivo es caracterizar la ejecucion real
de la inversién hasta una fecha de cierre. En
la misma solo se reflejan los datos reales de
la ejecucion de la inversion. La informacion a
consignar estara dividida en las siguientes sec-
ciones:

1) Ejecucion fisica.

2) Ejecucion financiera.

3) Ejecucién de las fuentes de financiamiento.

4) Comportamiento de los indicadores.

Formulario 4: Caracterizacion de la inversion
(ultimo EFTE aprobado)

Similar al Formulario 2, recogeria lo planificado
en la actualizacion realizada al 1° EFTE.

Una vez captados los datos en el SF, el cliente tie-
ne la opcion de imprimir esa informacion, que debe
ser firmada y entregada al especialista de Bancoi que
atiende el proyecto. También debe enviar por correo
electrénico los datos en formato XML para ser carga-
dos en el SGEI.

Sistema de Gestion de Evaluacion de Inversiones

(SGEI)

EL SGEI permite gestionar toda la informacion de
los proyectos o inversiones a evaluar. Las funciona-
lidades con que cuenta este sistema son:

- Gestion de los proyectos.

- Asignacién de los proyectos a los especialistas
que las van atender.

- Recepcidn de la informacién de las inversiones.

- Correccion de la informacién recibida.

- Generacidn de resmenes, analisis estadisticos y
porcentuales de la inversion.

- Calculo de las afectaciones en la inversion.

- Reportes.

- Administracién de usuarios.

- Personalizacion del SF.

Almacén de Datos de Inversiones (ADI)

(en desarrollo)

Este modulo esta en desarrollo. Partiendo de
los datos obtenidos y almacenados en el Sistema
de Gestion de Evaluacion de Inversiones, se pre-
tende lograr una solucién basada en el Procesa-
miento Analitico en Linea (OLAP), con lo que se
lograria:

- El almacenamiento histérico de los datos de las
inversiones.

- Analisis rapido de los datos a partir de la crea-
cion de cubos de informacion.

- Informacion mas detallada de las inversiones,
que apoyaria una mejor toma de decision por
parte de los clientes.

- Disefiar nuevos servicios para el Bancoi, a partir
de la utilizacién de esta nueva tecnologia.
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Flujo del sistema

A continuacion, se refleja un diagrama con el flu-
jo y la relacion entre los modulos de la aplicacion.

por tecnologias de software libre, siguiendo la po-
litica del pais. Otro aspecto que se tuvo en cuenta
fue la experiencia de los desarrolladores y los siste-
mas existentes en Bancoi.

Flujo del Sistema Informatico para el Analisis y la Evaluacion de inversiones

Especialistas
de las areas

Gestiona la informacion
de los proyectos en el Sistema
de Gestion de Evaluaciones
de Inversiones

Director de Evaluacion
de Inversiones

Genera los datos para personalizar
los formularios que son entregados

a los clientes
Los datos son enviados
a la Direccion de El
Los clientes / L—1
introducen -
| Ifos da}os en
os formularios. ' I

Seguridad

Al ser el SGEI un sistema disefiado para el uso
entre areas del Bancoi, se definieron roles para gru-
pos de usuarios, donde se restringen sus acciones
dentro del sistema. Esto, unido a politicas de sequ-
ridad informaticas implementadas para la protec-
cion de las tecnologias y sistemas en los diferentes
niveles de la organizacion, permite garantizar:

- Disponibilidad. Los usuarios del sistema, segln
su autorizacion, tendran acceso a la informacion
cuando lo requieran.

- Autenticidad. Se controlara que el usuario es
quien dice ser y tiene la autorizacion necesaria
para acceder a la informacion y realizar acciones
dentro del sistema.

- Integridad. La informacién en el sistema es mo-
dificada, generada y consultada de forma autori-
zada.

- (onfidencialidad. La informacion del sistema no
esta habilitada, ni se revela a usuarios o areas
que no estén involucradas en el proceso de eva-
luacién de la inversion.

- Trazabilidad. Las acciones de los usuarios son atri-
buidas exclusivamente al usuario que la realiza.

Tecnologias utilizadas

Para el desarrollo del Sistema Informatico para
el Andlisis y la Evaluacion de Inversiones, se optd

Genera reportes del
estado de la Inversion

Analizan e interactGan con
los datos de la inversion
a evaluar

Cargan los datos en el sistema

Gestiona la informacion
historica de las inversiones,
brinda informacion
nivel gerencial

Especialista de la Direccion
de Evaluacion de Inversiones

Los médulos Sistema de Formularios y Sistema
de Gestion de Evaluacion de Inversiones se desarro-
llaron basados en tecnologias web.

Servidor web: Apache

Apache es software libre y el servidor web mas
popular. Es un servidor web flexible, rapido y efi-
ciente, continuamente actualizado y adaptado a los
nuevos protocolos HTTP.

- Multiplataforma.

- Modular. Puede ser adaptado a diferentes
entornos y necesidades, con los diferentes
moédulos de apoyo que proporciona, y con la
API de programacion de médulos, para el de-
sarrollo de modulos especificos.

- Extensible. Por ser modular, se han desarro-
llado diversas extensiones, entre las que des-
taca PHP, un lenguaje de programacion del
lado del servidor.

Gestor de Base de Datos: MySQL

Para la gestion de la base de datos, se decidi6 la
utilizacion de MySQL, entre sus principales caracte-
risticas destacan:

- Seguridad

- Potencia

- Portabilidad

- Escalabilidad

- Conectividad

- Multihilo



Lenguaje de programacion: PHP con

framework Codeigniter

PHP es un lenguaje de programacién ampliamen-
te utilizado para el desarrollo de aplicaciones web.
La utilizacion de este lenguaje con el framework de
desarrollo Codeigniter permitié reducir los tiempos
de entrega y aprovechar la experiencia de los desa-
rrolladores de Bancoi.

Codeigniter es un conjunto de herramientas para
el desarrollo de aplicaciones web, usando PHP. Pro-
vee un conjunto de bibliotecas para tareas comdn-
mente necesarias, tanto una interfaz sencilla, como
una estructura légica para acceder a esas biblio-
tecas. Entre las funcionalidades principales que se
aprovecharon de Codeigniter, estan las siguientes:

- Sistema basado en Modelo-Vista-Controlador.

- Clases de base de datos con soporte para va-
rias plataformas.

- Soporte para base de datos con Active Record.

- Validacion de datos y formulario.

- Administracién de sesiones.

- Clase para subir archivos.

- Encriptacion de datos.

- URLs amigables para los motores de bisqueda.

- Ruteo URI flexible.

- Soporte para Hooks y extensiones de clase.

- Amplia biblioteca de funciones “Helper”.

Arquitectura

EL SF y el SGEI utilizan el patron de arquitec-
tura de software Modelo-Vista-Controlador (MVC);
son aplicaciones web que hacen uso del Framework
Codeigniter, lo que permite separar los datos de la
logica del negocio. Los tres componentes de este
patrdén son:

- Modelo. Encapsula los datos y las funcionalida-
des. EL modelo es independiente de cualquier re-
presentacion de salida y/o comportamiento del
controlador o la vista.

- Vista. Muestra la informacién a través de una
interfaz de usuario. Cada vista tiene asociado un
componente controlador con el que interact(a.

- Controlador. Escucha los sucesos desencadena-
dos por la vista (u otro origen externo) y ejecuta
la reaccion apropiada a estos sucesos.

PRINCIPALES RESULTADOS

Los sistemas de formularios (SF) y de gestion de
evaluacion de inversiones (SGEI) fueron implemen-
tados y puestos en explotacién a inicios de 2016,
habiéndose dictaminado mediante su uso mas de
50 proyectos bajo los servicios de control ingenieril
bancario y postinversion. Teniendo en cuenta esta
experiencia, se puede asegurar que el Sistema In-
formatico para el Andlisis y la Evaluacién de In-
versiones constituye una herramienta esencial para
el Servicio de Evaluacion de Inversiones que presta
Bancoi, cuyos resultados han sido reconocidos por

inversionistas centrales y directos, asi como por el
Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), su
principal cliente.

Mediante su uso se logré eliminar las problema-
ticas que motivaron su desarrollo, y se obtuvieron
los siguientes resultados adicionales:

- Elevado nivel de intuitividad de los sistemas, fa-
cilitando su uso y disminuyendo el periodo de
aprendizaje.

- Incremento del nivel de familiarizacion con el
sistema por parte de los inversionistas, lo cual,
de conjunto con lo intuitivo de su uso, permi-
ti6 que disminuyera el nimero de errores, siendo
mas confiable la informacién tributada a Bancoi
para la realizacion del servicio.

- Actualizacion de la tecnologia utilizada para el
desarrollo informatico del sistema.

- Incremento de los niveles de comunicacion y
capacidad de procesamiento, lo cual tributa a
mejores resultados.

- Facilita la supervision del trabajo de los espe-
cialistas implicados en el proceso, asi como la
revision de resultados.

- Incremento de los niveles de estandarizacion de
los analisis realizados, asi como facilita su ex-
trapolacion en proyectos similares.

- Permite obtener reportes tipo y tener en cuenta
las particularidades de cada proyecto.

- Permite evaluar la evolucién de la inversion a
partir del resultado de controles anteriores.

CONCLUSIONES

1. Con la implementacion del Sistema Informatico
para el Analisis y la Evaluacion de Inversiones,
se logré eliminar las problematicas presenta-
das por Bancoi en la realizacion del Servicio de
Evaluacion de Inversiones, obteniéndose, entre
otros, los siguientes resultados:

- Socializacién inmediata y retroalimentacion
de los resultados de los miembros de los gru-
pos de trabajo.

- Disminucién de los tiempos de realizacion de
diferentes tareas.

- Incremento de los niveles de estandarizacion
de los analisis realizados, independientemen-
te de las particularidades de cada proyecto.

- Agilidad en la captacion de la informacion
requerida.

- Disminucion de los errores cometidos por los
inversionistas en el llenado de los formularios.

- Incremento en la capacidad de procesamien-
to de datos.

- Facilita la supervision del trabajo de los
especialistas implicados en el proceso, asi
como la revision de resultados.

- Elevado nivel de intuitividad del sistema, fa-
cilitando su uso y disminuyendo el periodo
de aprendizaje.
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2. La tecnologia utilizada para el desarrollo del siste-

ma se encuentra a tono con las tendencias interna-
cionales actuales para proyectos de este tipo.

. La implementacion del nuevo mddulo de Alma-

cén de Datos de Inversiones (ADI) y las mejoras
al sistema de forma integral permitiran desarro-
llar nuevas oportunidades de servicios a favor de
los clientes de Bancoi.

. El Sistema Informatico para el Analisis y la Eva-

luacion de Inversiones constituye una herra-
mienta esencial para el Servicio de Evaluacién
de Inversiones que presta Bancoi, cuyos resul-
tados han sido reconocidos por inversionistas
centrales y directos, asi como por el Ministerio
de Economia y Planificacién (MEP), su principal
cliente.

5. El sistema, en su total despliegue, constituira

una referencia en el pais en materia de evalua-
cion de inversiones.

RECOMENDACIONES

1. Migrar el Sistema de Formularios (SF) de su ac-

tual formato portable hacia una aplicacion en
Internet, tan pronto las condiciones financieras,
tecnologicas y de infraestructura del pais lo per-
mitan, con el objetivo de alcanzar niveles su-
periores en la calidad de los servicios brindados
por Bancoi.

. Continuar la mejora continua del Sistema Infor-

matico para el Analisis y la Evaluacion de Inver-
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EL Banco Metropolitano alcanzd recientemente
un reconocimiento académico, considerando la im-
plementacion de sus practicas comunicativas con
sus pablicos internos y externos.

La Asociacién Cubana de Comunicadores Sociales
-aglutinadora de los profesionales de la comunica-
cion institucional, relaciones pablicas y del disefio,
e investigadores de la comunicacion social- otorgd
el Premio Espacio, maximo galardén en la categoria
de Comunicacion Institucional al Banco Metropoli-
tano en el mes de junio de 2018, en el Palacio de
las Convenciones, en ocasion del 27 aniversario de
esta importante institucion social.

Este trabajo trata sobre la implicacion que tie-
nen las practicas que inciden cotidianamente en la
vida interna de los trabajadores, asi como también
sobre la importancia de la construccion de una cul-
tura de participacion organizacional y su repercu-
sion en la calidad de los servicios.

La politica de comunicacién que a ha sido apro-
bada a nivel de pais bajo el protagonismo del Presi-
dente de los Consejos de Estado y de Ministros, Mi-
guel Diaz Canel, constituye un reconocimiento adi-
cional a la labor de los profesionales de este campo.

El Banco Metropolitano expresa su compromiso
para contribuir a la implementacion de las propues-
tas en esta materia.

Este trabajo muestra los resultados de la inves-
tigacion desarrollada por la Direccion de Comunica-
cion Institucional y Mercadotecnia sobre el impacto
de las practicas comunicativas institucionales en un
segmento de sus pablicos internos y externos.

Con este propdsito, se enmarco la investigacion
en la etapa 2012-2016, aiio en que la institucion
cumpli6 su vigésimo aniversario de creada y realizd

un balance sobre los principales resultados y las
evaluaciones de las estrategias y planes implemen-
tados.

La comunicacion como proceso institucional

A pesar de las variadas denominaciones que ha
adoptado la comunicacion dentro de la institucion,
entre las que se pueden mencionar: comunicacion
global, organizacional, empresarial, corporativa e
institucional, entre otras, lo mas significativo es
que estas denominaciones concuerdan con los be-
neficios que ofrecen a la entidad, los cuales se tra-
ducen en el alcance de los objetivos mediante la
construccién de significados que son compartidos
tanto por los pablicos internos, como externos.

Sobre su importancia en las instituciones, varios
autores han ofrecido sus teorias. En particular, Ana
Maria Acevedo, relacionista piblica y master en Co-
municacion, expresa que “la entidad debe reconocer
que su éxito no solo depende de la implementacion
tecnoldgica que posea, sino que también del tipo de
relacion que establece con todos los actores sociales
que participen en el proceso”.

La comunicacion se encuentra mediada por fac-
tores culturales, ideolégicos y sociales que van evo-
lucionando constantemente. Como paradigma estra-
tégico, apunta al trabajo en conjunto y coordinado
con otras areas.

Las autoras Maria Luisa Muriel y Gilda Rota, re-
levantes teéricas en la comunicacion institucional,
definen este concepto a partir de la integracion de
las estructuras, los actores y funciones como un pro-
ceso coordinador. Para ellas, su objetivo primordial
es “la armonizacion de los intereses de la institucion
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con los de sus pdblicos internos y externos, a fin de
facilitar la consecucion de sus objetivos especificos,
v a través de ello contribuir al bienestar personal,
social y nacional”. (Muriel y Rota, 1980:19)

La Dra. Irene Trelles, una de las investigadoras
mas renombradas en el campo de la comunicacion
institucional en la academia cubana, propone su de-
finicién como “un fenémeno complejo, cuyo eje son
los procesos de construccion de significados compar-
tidos en contextos organizacionales, concretos, con
determinaciones histéricas y sociales, a partir de la
interaccion entre sus miembros”. (Trelles, 2004:25)

En nuestro pais, la disciplina como profesién en-
cuentra entre sus maximos representantes la Asocia-
cién Cubana de Comunicadores Sociales (ACCS) y la
Unién de Periodistas de Cuba, a las cuales tributan
los graduados de estos perfiles de las universidades
de todo el pais. El Comité Central del Partido como
organo supremo ha dirigido la actividad apoyada en
la experiencia que posee en este campo.

Comunicacion y participacion

Los sujetos como actores nos comunicamos y
participamos en nuestro entorno desde que nace-
mos. Nuestros comportamientos varian segln los
ambitos en que nos encontremos. En este sentido,
una organizacién es un ente vivo que aglutina su-
jetos; precisa gestionar una manera coherente de
decir y actuar ante la sociedad donde se encuentra.

En este campo de estudio se involucran dife-
rentes variables que convergen y dialogan en este
mundo de construcciones de significados. Este es
el caso de la imagen, la identidad, la gestion de
la comunicacion, las practicas comunicativas y la
participacion, por solo mencionar algunas.

Haciendo referencia directamente a la participa-
cion en las organizaciones, se define como la accion
de los sujetos para formar parte de algo; es el ejer-
cicio de la posibilidad de hacer algo (Real Academia
de la Lengua Espafiola disponible en: www.rae.es).

Por tanto, son los procesos donde las personas
no se limitan a ser simples observadoras, sino que
intervienen, se ven implicadas, motivan el cam-
bio con sus acciones y, ademas, lo hacen de forma
constante. Es un ciclo, pues tiene un inicio que es
el final de otro proceso, y es el final de uno mas que
promovera otro.

Las personas requieren vivir en cultura de parti-
cipacion para desarrollar otros aspectos de su vida
social, pero esa formacion se funda en la cultura
de informacion y establecimiento de bases comu-
nicativas y de sustento de valores humanos que los
defina como institucion.

La bibliografia que existe sobre este concepto
precisa que, para lograr una participaciéon activa
en las organizaciones, los sujetos deben tener un
flujo constante de informacion y motivar en ellos
expectativas, nuevos conocimientos, y fomentar los
valores que comparten.

La comunicacion estratégica aporta a las organi-
zaciones cultura de participacion, y con este fin le
proporciona tiempo y recursos. Como proceso, pro-
mueve la creacion de simbolos y significados com-
partidos que conllevan la integracion de los miem-
bros de un colectivo, mas sentido de pertenencia e
incentivacion de la participacion, asi como también
contribuye a involucrar a los trabajadores en la or-
ganizacion, en sus funciones y metas.

Breve caracterizacion del Banco Metropolitano

ElL Banco Metropolitano S. A. es una sociedad
anbnima, cuyo objeto social es dedicarse al negocio
de la banca, pudiendo realizar cualquier clase de
negocio de intermediacion financiera. Posee licen-
cia general emitida por el Banco Central de Cuba
mediante la Resolucion N° 15/2005.

Es un banco comercial con presencia solo en la
capital del pais, con una amplia gama de produc-
tos y servicios dirigidos a todos los segmentos de
clientes.

BanMet inicid sus operaciones en 1996, con una
sucursal en La Habana. En el afio 2003 contaba con
cuatro sucursales especializadas para brindar servi-
cios bancarios solo a misiones diplomaticas y a per-
sonas naturales y juridicas extranjeras residentes en
el pais. A partir de 2004, por acuerdo del Banco
Central de Cuba (BCC), amplia su objeto social, asi
como los segmentos de clientes y la gama de pro-
ductos y servicios, al adquirir 30 oficinas del Banco
de Crédito y Comercio (BANDEC), y mas de 50 del
Banco Popular de Ahorro (BPA) ubicadas todas en
La Habana, quedando representado en cada uno de
los municipios de la capital.

La mision del Banco Metropolitano es “brindar
servicios y asesoria a los clientes con la calidad re-
querida, cumpliendo todas las normativas legales y
bancarias”.

Definicion del problema de investigacion

El proceso de “fusion de instituciones” que ha
llevado a cabo nuestro pais con el propésito de per-
feccionar el modelo econémico, ciertamente ha ge-
nerado “conflictos” de culturas organizacionales. La
complejidad del ser humano para asimilar los cam-
bios que ocurren en su vida, ocasiona que afloren
actitudes como la apatia y la falta de motivacion,
que pueden perjudicar la nueva misién asignada.

ElL Banco Metropolitano en su nueva misién no
estuvo ajeno de estas situaciones.

La Direccion de Comunicacion Institucional y
Mercadotecnia se dio a la tarea de diagnosticar es-
tos procesos que pudieran perjudicar el desempefio
laboral, y disefi6, entre sus principales objetivos, la
formacion de una cultura organizacional. Asimismo,
consideré oportuno buscar la implicacion de sus
trabajadores. Con este propésito, ha tenido que im-
plementar un conjunto de practicas comunicativas



que canalizaran estos objetivos, mediante estrate-
gias, planes, campafas, etcétera.

Este proceso también tuvo su impacto en el en-
torno externo, pues las sucursales bancarias en la
capital aparecian bajo una nueva denominacion y
se desconocian las nuevas funciones que asumirian.

Como pregunta de investigacion se planteo la
siguiente: ;Como desarrolla el Banco Metropolitano
sus practicas comunicativas institucionales con sus
pablicos internos y externos?

El objetivo fundamental fue evaluar las acciones
fundamentales que esta institucion bancaria de-
sarrollé con sus pablicos internos y externos para
crear una cultura propia y mostrar su incidencia en
la calidad del servicio.

La justificacion de la investigacién se basd en
la evaluacion de las practicas comunicativas imple-
mentadas, que permitieran evaluar la efectividad o
no de las estrategias utilizadas en la creacion de
una cultura organizacional, y plantear nuevos obje-
tivos para afios futuros.

El Banco Metropolitano es una de las institucio-
nes financieras que reconoce en su estructura una
Direccion de Comunicacion Institucional y Merca-
dotecnia, lo que supone un avance con respecto a
otras entidades que aln adolecen de la concientiza-
cion de la importancia de esta area.

Para evaluar el trabajo realizado durante el pe-
riodo seleccionado, se formuldé como hipétesis la
siguiente propuesta: “El Banco Metropolitano ha lo-
grado a través de la implementacion de sus prdcticas
comunicativas una cultura de participacién entre sus
trabajadores”.

Fue adoptada una perspectiva cuantitativa, y
como métodos y técnicas se encontro la revision
documental (multimedias, manuales, carteles entre
otros soportes graficos) y el analisis de contenido.
Ademas, se utiliz6 la observacion efectuada en las
actividades que se han realizado en la institucion, y
han sido (Gtiles los resultados de otras investigacio-
nes y campafas disefiadas en la institucion.

La variable prdcticas comunicativas institucio-
nales se definid6 como las funciones comunicativas
diferenciadas, de acuerdo con las circunstancias en
que se desarrollen, y que generalmente reproducen
las reqularidades de sus condiciones de existencia.
Son procesos comunicativos realizados en el inte-
rior del sistema organizativo (...) dirigidos a conse-
guir una estabilidad en la organizacién, con vistas
a que se alcancen sus objetivos. Este término es un
aporte de la Dra. Rayza Portal, y su implementacion
como variable se refleja en su tesis “Por los caminos
de la utopia: un estudio de las prdcticas comunicati-
vas de los talleres de transformacion integral del ba-
rrio en La Habana”, de conjunto con la conceptua-
lizacidén sobre los procesos comunicativos, utilizada
por la Dra. Irene Trelles en su “Seleccion de lecturas
sobre comunicacion organizacional”.

Los indicadores propuestos para desarrollar esta
variable se apoyaron en los documentos rectores en

la institucion (manuales, estrategias, otros), en los
antecedentes de la actividad en la institucion y en
la posicion en el Organigrama de la Direccion de Co-
municacion de la institucién, asi como también en
las funciones reconocidas, los valores y principios,
y en la segmentacion de los pablicos que considera
el banco en su estrategia comercial. Igualmente, se
estudio la existencia y alcance del enfoque de ges-
tion de la actividad de comunicacion (diagnéstico,
planificacién estratégica, implementacién, control
y evaluacion). Otro aspecto importante estudiado
fue la praxis de la comunicacién en la institucion
basada en los factores que limitan, distorsionan o
enriquecen la comunicacién, sus escenarios o vias
de concrecién y su evaluacion.

La seleccion de la muestra de estudio (principal-
mente documental) fue no probabilistica, pues su
eleccion tuvo un caracter intencional y se trabajo
con aquellos elementos valiosos que pudieran apor-
tar informacion valiosa para la investigacion.

Comunicacion interna en el Banco Metropolitano

Con la reestructuracion del sistema bancario en-
tre los afios 2004-2007, cuando el Banco Metropo-
litano pasa a asumir 30 oficinas del BANDEC y 51
del BPA, la generacion de conflictos culturales, de
valores, estilos de trabajo y de metodologias dife-
rentes trajo como consecuencia fundamentalmente
que existiera en la mayoria de los trabajadores una
falta de compromiso, apatia, descontento y conflic-
tos laborales.

Fue necesario mirar hacia la organizacion que
se estaba gestando, al igual que a sus trabajado-
res, para lo cual se disefiaron diagndsticos y he-
rramientas para conocer qué necesidades tenian
los trabajadores y como transformar conductas que
perjudicarian el desempeiio laboral. También hubo
necesidad de formar valores propios para la identifi-
cacion con la nueva institucion, y de realzar las mo-
tivaciones para la participacion de los trabajadores
en las actividades.

Esto lo corroboran los resultados de los diag-
nosticos del afio 2010, que permitieron la imple-
mentacion de acciones que, con el tiempo, fueron
ganando en madurez y desarrollo.

La clasificacion de plblicos internos segmenta a
los trabajadores de la Oficina Central y de las sucur-
sales (mujeres, técnicos, administrativos, trabaja-
dores de servicios, operarios, cuadros y directores).

Como parte de las acciones de comunicacion
implementadas para este pdblico interno, tuvo lu-
gar la modificacion del identificador visual de la
institucién, y se implement6 el uso del uniforme.
Fueron confeccionados manuales para establecer
politicas protocolares y de conducta, y se dise-
fiaron campafas en aniversarios relevantes como
en los 10 y 15 afios de creacion de la institucion.
Se desarrollaron diferentes actividades de capaci-
tacion a directivos, y se realizaron eventos y ac-
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tividades propias del sector con una coherencia
visual.

Estos procesos de participacion que, por ser tan
complejos, precisan de largos periodos de imple-
mentacién y de arraigo, también han contado con
la implicacion de otros actores determinantes en
las politicas de la organizacion y administracion de
la institucion. El apoyo del Sindicato, del nicleo
del Partido y del Comité de Base de la UJC ha sido
primordial en este proceso de creacion cultural.

A la luz de los anos 2010-2016, los resultados
muestran que las necesidades ya se iban trasladan-
do hacia otros aspectos organizativos y propios del
trabajo en conjunto. Como ejemplo se pueden citar
algunas enunciadas por los segmentos de pablicos
seleccionados de manera intencional (directivos y
trabajadores de las muestras).

Directores de la Oficina Central y sucursales:

- Necesidad de capacitacion en materia de téc-
nicas de direccion.

- No hay una toma de conciencia de la utilidad
de los canales de distribucion de la informacion
existentes para la transmision de informaciones
a los trabajadores (boletin digital, cartas red,
correos, matutinos, asambleas, otros).

- Se refleja un estilo de trabajo donde las deci-
siones comerciales relacionadas con el mejo-
ramiento de los servicios bancarios se subor-
dinan a las decisiones que se adoptan para
mejorar el control interno, en detrimento en
muchos casos de la calidad del servicio.

- Dificultades aln para desarrollar el trabajo en
equipo.

Trabajadores de la Oficina Central:

- Necesidad de capacitacion en materia de co-
municacion, calidad de los servicios y aten-
cion al cliente.

- En muchos casos, se desconocen los objeti-
vos de trabajo individuales.

- Falta de exigencia, disciplina y profesionali-
dad en el desempefio laboral.

- La alta fluctuaciéon laboral incide negativa-
mente en la calidad del servicio. El area de
caja es la mas afectada.

- Elindicador mas débil dentro de la calidad del
servicio es la agilidad y la informacién que se
le brinda a los clientes en las sucursales.

- No todos los empleados poseen PC con los re-
querimientos técnicos necesarios con acceso
al correo electronico y a la Intranet, por lo
que hay limitaciones para acceder a los bole-
tines informativos institucionales y al Portal
Interbancario.

- Deterioro de algunos valores éticos que son
de interés para la institucién.

Los planes de acciones fundamentales han apun-
tado a la toma de decisiones analizadas con el Con-

sejo de Direccién de la institucion, lo que en estos
22 afios se resumen en una seleccion de actividades
que, por su cotidianidad, se han vuelto tradiciona-
les:

- Campanias de valores.

- Reunidn de los oficiales de salon:

- Imposicién de medallas por el Dia del Traba-
jador Bancario.

- Conversatorios entre personalidades y los
trabajadores. (La institucion ha tenido el
placer de recibir personalidades de nuestro
pais como Ciro Bianchi, Tim Cremata, Adrian
Berazain y su padre, Enma Cardenas, Luis
Barreiro, Virgilio Martinto, Fabio Fernandez,
entre otros).

- Participacién del primer nivel en las activida-
des que desarrollan los jovenes del universo
juvenil, el sindicato y militantes de la UJC.

- Reinauguracion de sucursales.

- Despedida a trabajadores que se jubilan.

- Desarrollo y aprovechamiento de canales in-
ternos, como son los correos internos, la In-
tranet y el boletin Capital.

Banco Metropolitano, su banco en la capital

Sin dudas, la figura de una institucién ban-
caria en la sociedad cumple un objetivo econd-
mico estratégico. El trabajo que ha desarrollado
la institucion en materia de comunicacion con
el plblico externo (digase clientes, proveedores,
instituciones homdlogas y reguladoras, medios de
comunicacién masiva, entre otros) ha sido cons-
tante.

En los dltimos anos, esta notoriedad a nivel so-
cial ha sido favorecida indiscutiblemente a partir de
la implementacién del modelo econémico y social
y la apertura que en los MCM permiten con mayor
fuerza la insercién de mensajes, sobre todo televisi-
vos, que llegan con un mayor impacto a diferentes
plblicos.

La segmentacion de los pdblicos externos se
clasifican en personas naturales, personas juridi-
cas, clientes distinguidos, medios de comunicacion
masiva, sistema bancario, instituciones financieras
no bancarias, instituciones reguladoras, bancos co-
rresponsales, proveedores, lideres de opinion y go-
bierno local.

Acciones de comunicacion
con el pablico externo

Entre las actividades que con estos plblicos se
han enraizado de manera cotidiana, se pueden men-
cionar:

- Desarrollo de canales de comunicacién (ple-
gables, carteles, correos, redes sociales, pa-
gina web).

- Desarrollo de campafias.

- Encuentros con jubilados activistas.



- Difusion de informaciones en los medios de
comunicacion.

Las lineas de mensajes que, por lo general, se
utilizan con estos pablicos se refieren a la calidad
del servicio, la misi6n, vision, historia y evolucion
de la institucion, cartera de productos y servicios
que se comercializan, caracteristicas del servicio
bancario, deberes y derechos de los clientes y de
la institucion.

Como disciplinas fundamentales se utilizan las
relaciones publicas, la publicidad, promocién de ven-
tas, propaganda, comunicacién de bien pdablico, mar-
keting directo e interactivo, marketing on line.

Conclusiones

Como parte de los resultados alcanzados, se con-
cluye que las practicas comunicativas implemen-
tadas han permitido crear una cultura interna de
trabajo que ha erradicado las divisiones laborales
de afos anteriores. De esta forma, la institucion
ha logrado una madurez y estabilidad en la gestion
de su comunicacion, potenciando diversas estrate-
gias de trabajo para cumplir sus objetivos con los
plblicos internos y externos. El desarrollo de la ac-
tividad de comunicacién ha propiciado actividades
que potencian la participacién e integracién de los

trabajadores.
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Gracias a las nuevas tecnologias, hoy se pueden
incrementar los controles que permiten detectar
con mayor inmediatez los fraudes y los delitos co-
metidos en las organizaciones, dada la posibilidad
de automatizarlos, estableciendo parametros para
los distintos criterios de evaluacion.

Estos controles “automaticos” implementados a
través de medios tecnoldgicos, permiten asegurar
el correcto procesamiento de la informacién, por la
persona adecuada, en tiempo y forma solicitada, a
la vez que permiten integrar y centralizar operacio-
nes de negocios, monitorear transacciones y validar
controles internos.

Por otra parte, una gestion eficaz de los riesgos,
exige procedimientos de “Conozca a su cliente” mas
solidos, amplios y seguros. Las normas de “Conozca
a su cliente” estan mas alla de la apertura de una
cuenta y del mantenimiento de registros. La Debi-
da Diligencia con el Cliente (DDC) exige cada dia
mayores esfuerzos a las instituciones para formular
una politica de aceptacion del cliente y un progra-
ma de identificacion y conocimiento actualizado,
de diferentes niveles, que incluya un proceso mas
extenso en el caso de cuentas de mayor riesgo, asi
como un seguimiento proactivo y permanente de
cuentas para detectar actividades inusuales, atipi-
cas y sospechosas, entre otras (Fuente: Comité de
Supervision de Basilea).

Cumplir estrictamente con estas politicas permi-
te a la institucidén financiera una razonable y obje-
tiva posicién para prever y enfrentar el intento de
utilizar el sistema bancario para la posible realiza-
cion de operaciones de lavado de dinero, delitos
financieros, fraudes y hechos de corrupcion.

Para cumplir las normas dictadas en materia de
prevencion y deteccion en el enfrentamiento al la-
vado de activos, al financiamiento al terrorismo, la
proliferacion de armas y al movimiento de capita-
les ilicitos, en el Manual de Instruccion y Proce-
dimientos, del Banco Metropolitano se definen las
politicas a seguir y la forma de cumplimiento de la
Debida Diligencia, a la vez que se utiliza la com-
putacién en las transacciones bancarias, como una
de las formas de desarrollo tecnolégico y cientifico,
para realizar un monitoreo continuo de las opera-
ciones que realizan los clientes en sus cuentas, al
que le sumamos la informacién necesaria para lle-
var a cabo una eficaz diligencia del cliente. Los da-
tos contenidos en el modelo “Conozca a su cliente”
estan al alcance de todos los usuarios del sistema.

El objetivo principal del presente trabajo es dar
a conocer como nuestro banco ha desarrollado he-
rramientas para la identificacién y conocimiento del
cliente, asi como las ventajas que estas represen-
tan para detectar posibles operaciones relacionadas
tanto con fraudes internos, como externos en la
atencion al cliente natural.

Marco teérico conceptual sobre
la Debida Diligencia

La Debida Diligencia es quizas la herramienta
mas abstracta de todas las utilizadas con los clien-
tes, y aunque en ocasiones se relacione (nicamente
con el blanqueo de capitales, tiene un significado
mucho mas amplio.

Segin el DL 317 del CE del 7 de diciembre 2013,
la Debida Diligencia se refiere a las practicas y pro-



cesos establecidos para prevenir el uso indebido de

los servicios bancarios y financieros, intencional-

mente o no, en la comisién del delito de lavado de
activos, financiamiento al terrorismo, a la prolifera-
cion de armas y otros de similar gravedad.

Por otra parte, sobre la base de lo instruido en
la Resolucion N° 51 del BCC, de fecha 15 de mayo
de 2013; en la Instruccion N° 26 del 20 de mayo de
2013 se plantea adoptar con relacion a la Debida
Diligencia las siguientes medidas:

1. Identificar al cliente mediante entrevistas pre-
senciales, y verificar su identidad utilizando do-
cumentos, datos o informacion confiable y de
fuentes independientes.

2. Identificar al beneficiario final de las operacio-
nes y adoptar medidas razonables para verificar
su identidad, de manera que la sucursal conozca
y entienda la estructura de titularidad del clien-
te como persona juridica.

3. Entender, y cuando corresponda, obtener infor-
macion sobre el proposito del objeto social o
empresarial y el caracter que se pretende dar a
la relacién comercial.

4. Examinar las transacciones llevadas a cabo, para
valorar si estas son consistentes con el conoci-
miento que tiene la sucursal sobre el cliente, su
actividad comercial y el perfil de riesgo, inclu-
yendo la fuente u origen de los fondos, cuando
sea necesario.

5. No permitir la apertura de cuentas anénimas nu-
meradas o cifradas.

Actuar con la Debida Diligencia equivale a ejecu-
tar algo con suficiente cuidado. Si asociamos esto
a la actividad bancaria, conlleva actuar con el cui-
dado necesario para evitar la posibilidad de llegar a
ser considerado culpable por negligencia.

Conocimiento al cliente

La politica de Conozca a su cliente puede ser en-
tendida como el esfuerzo organizado para recopilar
toda aquella informacion relevante que permite de-
tectar y analizar operaciones inusuales o sospecho-
sas.

Persigue un doble propdsito, por un lado sirve
como medida disuasiva para alejar lavadores, toda
vez que las exigencias en esta materia repelen a
quienes permanentemente testean los mercados
para detectar las entidades menos exigentes, y por
otro, para detectar operaciones inusuales y deter-
minar las sospechosas.

El conocimiento del cliente como parte de las
politicas de una institucién no es un concepto nue-
vo, por el contrario, lo novedoso es el estableci-
miento de procedimientos y mecanismos de identi-
ficacion del cliente, y determinacion de su actividad
econdmica para prevenir el lavado de dinero.

Ejercer esta politica no solamente previene y
controla la ocurrencia de las operaciones de lava-
do de dinero. Una entidad bien informada sobre
la actividad econémica de su cliente puede evitar
otros delitos contra la entidad, como es el fraude.
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Para conocer al cliente, es necesario establecer
registros individuales de cada uno de ellos, con
la finalidad de obtener y mantener actualizada la
informacion necesaria para determinar fehaciente-
mente su identificaciéon, su objeto social, quiénes
son sus proveedores, principales clientes, tipos de
operacion mas comunes, volumen promedio de sus
operaciones divididas en mercantiles y de efecti-
vo, entre otros datos de interés, a los efectos de
definir su perfil financiero y adoptar parametros de
segmentacion, o por cualquier otro instrumento de
similar eficacia, por niveles de riesgo, por clase
de producto o cualquier otro criterio que permita
identificar las operaciones inusuales o sospecho-
sas.

Con el fin de recopilar los datos mencionados,
se confecciona el modelo “Conozca a su cliente”,
el cual debe ser actualizado cada vez que se tenga
conocimiento de algdn cambio relacionado con el
cliente o, al menos, cada dos afios.

En el caso especifico de una persona natural,
en el momento de la apertura de una cuenta, la
institucion financiera debe exigir, entre otros, los
datos que se relacionan a continuacion, los cuales
estaran contenidos en el formulario “Conozca a su
cliente-persona natural”:

- Motivos por los cuales solicita los servicios de la
institucion y uso que dara a la cuenta.

- Nombres y apellidos, lugar y fecha de nacimien-
to, nacionalidad, estado civil, profesion u oficio,
direccion y teléfono de domicilio.

- Tipo y nimero de documento de identidad.

- Monto estimado promedio mensual en los cuales
movilizara la cuenta y referencias bancarias.

- Direccion y teléfono de la empresa donde traba-
ja, monto del salario y otros ingresos mensuales.

- Si espera recibir regularmente transferencias
desde el exterior, indicando el pais de origen.

- Actividad profesional, comercial o industrial y
los productos o servicios que ofrece.

Utilizacion de herramientas informaticas
para la aplicacion de la Debida Diligencia

La aplicacion de controles automatizados en las
entidades bancarias permite la deteccion o llamada
de atencién de las mismas; cuentan con caracte-
risticas que posibilitan disminuir la intervencion
humana en los procesos, reducir el uso de papeles
y brindar evidencia documental, asi como servir de
l6gica para auditorias.

Para dar cumplimiento a lo establecido en la
Instruccion N° 26 de Superintendencia de BCC, con
respecto al conocimiento del cliente, en 2013 el
Banco Metropolitano se propuso llevar toda la in-
formacion contenida en el modelo “Conozca a su
cliente” (ANEXO I) al sistema informatico SABIC.
Con esta solucién iba a ser posible la atencion de
un grupo de operaciones que solicitan los clientes
juridicos, incluidos TCP, AP y OFGNE, y se contaria
con una fuente de informacion del cliente que:
® Propiciaria habilitar filtros y alertas ante cual-

quier operacion inusual.

* No obligaria al cliente a realizar las operaciones
siempre en una misma sucursal.

Para ello, se realizd un trabajo conjunto con
los bancos comerciales BPA y BANDEC, y se pre-
sent6 a la UACI del BCC la informacion que se re-
queria incorporar al sistema para captar los datos
de “Conozca a su cliente”, y las personas asociadas
a realizar operaciones en la cuenta o a recibir do-
cumentacion. Esta tarea fue desarrollada por esta
unidad, y se publicé en el médulo central del sis-
tema SABIC.

Problemas que presentaba la transaccion
implementada en el sistema para actualizar los
datos de los clientes-personas naturales

e El cliente confeccionaba un documento prima-
rio, de su pufio y letra, cuyos datos posterior-
mente eran introducidos al sistema por el es-
pecialista del area comercial que le atendia. En
este acto existian muchas dificultades asociadas



al llenado del documento, ya que el cliente o el
trabajador cometia errores y se desechaban mil-
tiples modelos, con demora que esto ocasionaba
en la atencidn al pablico.

® E[ modelo impreso que emitia el sistema no
coincidia con todos los datos que se solici-
taban en el modelo primario. Solamente se
mostraban los datos propios de la identidad
del cliente.

e Se obligaba a confeccionar el modelo por cada
cuenta que tuviera el cliente, debido a la difi-
cultad vinculada con el archivo del documento.

e El control de la actualizacién del mismo se hacia
muy engorroso.

e El listado que era emitido se denominaba “Re-
porte de Revision de Personas”.

Herramienta actual de Conozca a su cliente

Teniendo en cuenta las problematicas anterio-
res, fue necesario desarrollar una herramienta que
cumpliera las necesidades del Banco Metropolitano
para conocer a un cliente-persona natural, trabaja-
dor por cuenta propia o no, y que permitiera cono-
cer y tener en registro Gnico los datos vinculados
con esta persona, asi como su situacion financiera,
con el objetivo principal de que la misma pudiera
ser consultada ante cualquier duda sobre operacion
presentada por el cliente.

Esta transaccion fue desarrollada por un inge-
niero informatico de nuestro banco, y el principal
reto al que se enfrenté fue el de no poder tener
acceso a la tabla anteriormente implementada, por
pertenecer a Médulo Central.

Ventajas

- Ahorro de papel y tiempo en el momento de la
cumplimentacion/actualizacion.

- Permite conciliar los saldos de todas las cuentas
que el cliente tenga abiertas en nuestro banco.

- Puede ser actualizado en cualquier sucursal del
BANMET, siendo obligatoria esta renovacion
cada dos afos, o cuando existan cambios en la
informacion del cliente.

- Al acceder a la transaccion, se muestra la fecha
de la daltima actualizacién, lo cual contribuye a
determinar si es necesaria o no su cumplimen-
tacion. En caso de que la fecha de actualizacion
sea posterior a los dos afios, la actualizacion es
obligatoria.

- Los datos captados del cliente se muestran al
usuario del sistema ante cualquier solicitud de
este, lo cual puede suceder dentro o fuera de
una transaccion.

- El documento que emite el sistema cuenta con
los requisitos indispensables para hacerlo ofi-
cial.

- Permite la utilizacién de la informacion en las
herramientas desarrolladas en el marco de la
tarea “ABACO".

RECOMENDACIONES

e Permitir el registro de informacion adicional sin
necesidad de modificar la estructura de la ta-
bla que registra la informacién de Conozca a su
cliente.

e Desarrollar proceso automatizado en el propio
sistema SABIC para que, dentro del “Conozca a
su cliente” y con los datos del mismo, se reali-
ce la clasificacién segln el nivel de riesgo de
lavado de activos, como parte de la politica de
aceptacion y/o seguimiento del cliente.

CONCLUSIONES

El monitoreo constante y la actualizacion en el
conocimiento del cliente forman parte de la politi-
ca de prevenir, que se basa necesariamente en una
adecuada clasificacion y segmentacion preparada
para la vinculacion con el futuro cliente.

EL proceso de la aplicacion de la Debida Dili-
gencia no se agota en el momento de la captacion
como cliente, sino que mantiene su vigencia per-
manentemente en el desarrollo de sus actividades,
como consecuencia del servicio que le brindamos,
es tener un conocimiento lo mas profundo posible
de todas sus actividades y sus relaciones con ter-
ceros. Esto permite intuir cualquier irregularidad,
aun cuando el cliente opere dentro de los marcos
textualmente legales o aparentemente trascenden-
tes.

Las entidades bancarias y financieras son unos
de los entes controlados en la lucha antilavado de
activos, y los controles basados en aplicaciones in-
formaticas no solo cumplen un papel fundamental
en la deteccion rapida de transacciones ilicitas,
sino contribuyen a las entidades bancarias a:

- Reducir los costos operacionales de los contro-
les.

- Cumplir con las normas internacionales o reco-
mendaciones como las establecidas por el GAFI.

- Centralizar los datos, administrando y almace-
nando informacién financiera de clientes y sus
transacciones.

- Identificar patrones relacionados con operacio-
nes de lavado de dinero,

- Entregar reportes de excepciones y alarmas que
analizan los datos almacenados.
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MODELO 114 - 130 A “CONOZCA A SU CLIENTE PERSONAS NATURALES”

Sucursal: Dia Mes Ao

Nombre y apellidos:

Tipo de identidad: Pais que lo emite: N° de Identidad:
N° de serie del documento de identidad: Pais de nacimiento:
Fecha de nacimiento: Pais de residencia: Estado civil:

Estatus migratorio en Cuba:
Residente temporal ___ Permanente __ No residente en Cuba __ Tipo de visa:

Direccion particular:

Direccion de residencia:

Teléfono: Movil: Correo electrénico:

Profesion u oficio: NIT:

Mantiene cuenta en otro banco:
No: Si: Cual:

Usted o algin familiar es o ha sido persona expuesta plblicamente (persona que ocupa o ha
ocupado cargo piblico) hasta el 4 grado de consanguinidad o 2% de afinidad.

Si:

No:

Si la respuesta es positiva, indique nombre y apellidos, cargo, entidad y periodo.

Datos laborales e informacion sobre las fuentes de ingresos habituales o no:

Nombre del centro de trabajo (sea estatal o no)

Direccion del centro de trabajo:

Monto del ingreso: Teléfono del centro de trabajo:

Correo electronico:

Si es jubilado:
Entidad por donde se jubila: MININT: MINFAR: INASS:

No control de la chequera o cuenta bancaria donde recibe el ingreso:

Importe de la jubilacion:

Si es trabajador por cuenta propia:
Ndmero de inscripcion de la ONAT: Empleado: Empleador:

Importe mensual de ingreso: Ultima declaracion anual de impuesto



Si es trabajador de una entidad extranjera:

Nombre entidad:

Monto gratificacion: Periodicidad de la gratificacion:

Otros ingresos: (se incluyen los estimulos salariales, pagos adicionales u otros:
Importe: Periodicidad: MDA:

Quién lo envia, relacién con quien lo envia, de donde obtiene los fondos la persona que lo envia
y/o via de recepcion:

Detallar razén por la que busca los servicios de la Oficina Bancaria

DECLARO QUE ESTE FORMULARIO HA SIDO COMPLETADO POR MI 0 EN MI PRESENCIA Y QUE LA
INFORMACION PROVISTA EN EL MISMO ES FIEL Y VERDADERA, POR TANTO, ACEPTO CUALQUIER
OMISION O FALSEDAD EN LA INFORMACION CONTENIDA EN ESTE FORMULARIO.

EXIMO DE RESPONSABILIDAD A LA OFICINA BANCARIA, INCLUSIVE FRENTE A TERCEROS, SI ESTA
DECLARACION FUESE FALSA O ERRONEA. DE IGUAL MANERA, ME COMPROMETO A NO UTILIZAR MIS
CUENTAS PERSONALES CON FINES CORPORATIVOS O DE NEGOCIO, Y A MANTENER ACTUALIZADA
LA INFORMACION E INFORMAR AL BANCO DE LOS CAMBIOS QUE SE PUEDAN PRESENTAR EN EL
FUTURO CON RESPECTO A DICHA INFORMACION.

AUTORIZO AL BANMET A VERIFICAR TODA LA INFORMACION CONTENIDA EN EL PRESENTE
FORMULARIO A DISCRESION DE LA INSTITUCION.

DECLARO QUE LOS INGRESOS HAN SIDO ADQUIRIDOS A TRAVES DE ACTIVIDADES LICITAS Y
LEGITIMAS, DE IGUAL MANERA, QUE NUNCA HE ESTADO INVOLUCRADO EN EL DELITO DE LAVADO
DE ACTIVO.

Firma del cliente:

Nombre, firma y cargo del trabajador que presencia o toma declaracion al cliente:

Para uso del banco

Nombre, firma y cargo que autoriza la apertura de la cuenta, actualiza o revisa la informacion:
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MODELO 114 - 130 A “CONOZCA A SU CLIENTE PERSONAS NATURALES”

BANCO METROPOLITANO
Conozca a su cliente

Sucursal: Fecha:

Operador: Lote:

Nombre y apellidos: Estado civil:

N° de Identidad: N° de serie:

Pais de nacimiento: Fecha de nacimiento:

Pais de residencia:
NIT: Actividad:

Estatus migratorio:

Profesion u oficio:

Direccion particular:

Teléfono:

Mantengo cuenta en otro banco del sistema:

Datos Laborales e informacion sobre las fuentes de ingresos habituales:

Trabajador de una entidad estatal:
Nombre del centro de trabajo:

Direccion del centro de trabajo:

Ingreso: Teléfono: Correo electrénico:

Jubilado: N° de chequera o cuenta: Importe:
TCP u OFGNE

Empleado: Empleador: Ingresos mensuales:

Trabajador de una entidad extranjera:

Nombre de entidad:

De quien lo recibe:

Importe de gratificacion: Periodicidad de la gratificacion:
Persona o familiar expuesta pidblicamente: Otros ingresos:
Nombre: Entidad: Cargo: Periodo: Importe: Periodicidad: MDA:




Detallar razén por la que busca los servicios de la Oficina Bancaria:

Declaro que la documentacion presentada al banco es legal, asi como lo expuesto en este documento y
anexo es real. Eximo de toda responsabilidad a la Oficina Bancaria que me presta servicio, incluso res-
pecto a terceros, si esta declaracion fuese falsa o errdnea. De igual manera, me comprometo a mantener
actualizada la informacion e informar al banco de los cambios que se puedan presentar en el futuro con
respecto a dicha informacion.

Autorizo al BANMET a verificar toda la informacion contenida en el presente documento y su anexo, a
discrecion de la institucion.

Declaro que los ingresos han sido adquiridos a través de actividades licitas y legitimas, de igual manera,
que nunca he estado involucrado en el delito de lavado de activo.

Para uso del banco:

Nombre y firma del cliente:

Nombre, firma y cargo del trabajador que presencia o toma declaracion al cliente:

Nombre, firma y cargo que autoriza la actualizacién del modelo:

Manual de Instruccion y Procedimientos. BANMET, Version 3/2018.
Instruccién N° 26/2013. Normas especificas.

Suarez Kimura, Elsa Beatriz (2010). Analisis de las aplicaciones informaticas
de control interno en entidades bancarias para la deteccién y prevencion de
lavado de dinero.

www.emol.com/noticias/Internacional
www.antilavadodedinero.com
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(TRABAJO PREMIADO EN EL EVENTO CIENTIFICO “RAUL LEON TORRAS” 2018,
AUSPICIADO POR LA DIRECCION PROVINCIAL HABANA DE BANDEC)

EL buen servicio al cliente es una nota de dis-
tincion y de excelencia, un valor afiadido. EL bene-
ficio de un servicio excelente es la fidelizacion del
cliente, es conseguir que el pdblico vuelva al banco
siempre que necesite el producto que se ofrece con
calidad, porque le atienden de forma profesional,
educada y comprensiva, lo cual inspira confianza y
seguridad, pilares de la banca en Cuba.

Una atencién impecable mejorara notablemente
la imagen y el prestigio. Es positivo apostar por una
mentalidad de venta diferenciada, es decir, pensar
que la amabilidad en el trato al cliente puede no
generar beneficios econémicos directos, pero si
conseguira atraer a un cliente contento y satisfe-
cho.

Con el fin de posibilitar que la solicitud de cré-
ditos —particularmente en clientes altamente pro-
ductores con grandes volimenes de tierra— sea mas
rapida y, a su vez, reducir la cantidad de documen-
taciéon a que tenemos sometidos a nuestros clien-
tes y al banco, recurrimos a crear esta propuesta
de capital de trabajo, donde se logra financiar los
cultivos fundamentales del sector agricola que, a
su vez, son beneficiados por la Resolucién N° 7 de
2016 del Banco Central de Cuba (BCC).

Hoy es prioridad del pais incrementar y diversi-
ficar las ofertas del mercado a la poblacién y a las
personas juridicas. En este sentido, esta investiga-
cion estad enfocada hacia las personas juridicas, con
el fin de que los créditos bancarios sean mas agiles
y con la exigencia requerida para poder satisfacer
las necesidades de nuestros clientes.

Con el decursar de los afos, el crédito bancario
ha evolucionado favorablemente para beneficio de
las empresas. Se considera una herramienta estra-
tégica que se complica en la medida en que las
empresas estan obligadas a competir, a mejorarse y
a ser rentables.

Se debe resaltar que una de las actividades mas
importantes de la banca central es otorgar créditos
con el objetivo de inyectar liquidez.

Ademas, el crédito es un activo de riesgo —cual-
quiera que sea la modalidad de su instrumentacion-
mediante el cual la entidad financiera, asumiendo el
riesgo de su recuperacion, provee o se compromete
a proveer fondos u otros bienes, o garantiza frente
a terceros el cumplimiento de obligaciones contrai-
das por su cliente (MIP-234-01).

El crédito bancario es la autorizacién que el
banco otorga a un cliente mediante contrato, para
disponer, hasta un limite prefijado, de recursos fi-
nancieros en un tiempo determinado; podra ser uti-
lizado parcial o totalmente. Se dispone para nece-
sidades de circulante y presenta gran operatividad.
(Caballero, Garcia y Tanez, 2005).

El Banco de Crédito y Comercio otorgara crédito
a las unidades basicas de produccién cooperativa,
cooperativas de produccién agropecuaria, coopera-
tivas de crédito y servicios, granjas de todo tipo
y agricultores individuales, para el desarrollo de la
produccion agropecuaria y forestal, asi como de las
inversiones relacionadas con las mismas, de con-
formidad con los siguientes principios del crédito
bancario:



Planificado. Se otorgara sobre la base de los pla-
nes de produccién y de inversion aprobados para
cada prestatario.

Directo. Las relaciones crediticias y otras que se
deriven de las mismas, se efectuaran directamente
entre el BANDEC y el sujeto de crédito, o su repre-
sentante legal en los casos que proceda.

Para fines especificos. Todo tipo o modalidad de
crédito que se otorgue, estara dirigido a cubrir un
proposito determinado.

Materialmente respaldados. Con las producciones
en procesos y terminadas; valores materiales mer-
cantiles en existencias; ingresos por la realizacion
de sus producciones, venta de sus activos, avales,
cartas de garantia y otros ingresos de naturaleza
econémica productiva.

Reintegrables a plazo fijo. En las fechas u opor-
tunidades previamente acordadas, y en correspon-
dencia con la realizacion de la produccion que los
respaldan.

Es de vital importancia comprender el significa-
do de las solicitudes de préstamos de las entidades
para produccion o capital de trabajo. Estos crédi-
tos, atendiendo al plazo de su utilizacion, estan
clasificados como préstamos a corto plazo hasta 18
meses y tendran como fines especificos coberturas
y términos maximos para el pago de las diferentes
variantes a otorgar como:

1. Produccién de cultivos temporales o de ciclo
corto.

Plantaciones permanentes.

Produccién pecuaria.

Autoconsumo.

Produccion de posturas, tales como café, cacao,
tabaco, citrico y otras.

Cultivos protegidos y semiprotegidos, organopo-
nicos y huertos intensivos.

7. Comercializacion de productos agropecuarios

(excepto cafia y tabaco).

8. Beneficio de producciones seleccionadas. En ta-
baco escogidas.
9. Hortalizas y condimentos frescos.
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El capital de trabajo es lo que se destina a fi-
nanciar los activos circulantes de las entidades pro-
ductivas, comerciales y de servicios, cuyos ciclos
de produccién, venta y cobro no sean superiores a
dieciocho meses. Incluye aquellos préstamos que,
excepcionalmente, se otorguen con plazos de amor-
tizacion superiores a ese término, los que se recu-
peraran a partir de los recursos generados por el
prestatario por la realizacion de su actividad eco-
némica.

Cada institucion crea beneficios con el objetivo
de incentivar mayores resultados, ya que estos be-
neficios no son mas que un bien hecho o recibido
con una utilidad.

La Resolucién N° 7 de 2016 del Banco Central de
Cuba establece que con el objetivo de estimular la
produccion de determinados renglones agropecua-
rios, se ha decidido por el Gobierno cubano aplicar

un beneficio en las tasas de interés y las primas
de seguro de los financiamientos bancarios de
BANDEC, los cuales garantizan que un porcentaje
de la tasa de interés y, a partir de esta version,
también el 50% de la prima, sean asumidos por
el Presupuesto del Estado.

En el momento del analisis de riesgo y para
su aprobacion, BANDEC solo tendra en cuenta el
50% del importe total de la prima de seguro, ya
que el otro 50% no compromete a la institucion,
por ser asumido por el Presupuesto mediante dé-
bito que se realizara a la cuenta abierta para este
fin, por la Compania Fiduciaria en la Sucursal de
Operaciones.

Teniendo en cuenta la calidad que reviste esta
etapa en el examen integral del crédito, es nece-
sario que los gestores de negocios, en el tiempo
establecido que no afecte al cliente, desarrollen un
profundo analisis valorativo de la calidad y objetivi-
dad de la solicitud, con el fin de asequrar, si llegase
a aprobarse, la recuperacion del crédito en el plazo
establecido.

El analisis debe ser exhaustivo, de acuerdo con
las caracteristicas del sujeto.

Se determinan cultivos varios un conjunto de
cultivos de la agricultura que son sembrados y cose-
chados para lograr un sustento alimenticio a nivel
nacional que, a su vez, reporta niveles de gastos e
ingresos a las entidades productoras.

Dentro de los cultivos varios tenemos: papa, fri-
jol, arroz, maiz, boniato, yuca, malanga, platano,
tomate, cebolla, etcétera.

Este trabajo se enmarca en la solicitud de cré-
dito de capital de trabajo, que otorgara la Sucursal
2101 de BANDEC de Giiines, provincia Mayabeque,
para la siembra y cosecha de cultivos varios en pro-
ductores agropecuarios con grandes volimenes de
tierra. La Resolucion N° 7 de 2016 del BCC (Benefi-
cios a aplicar a productores agropecuarios) benefi-
cia a diferentes formas productivas: UBPC, CPA, CCS
y productores individuales.

Caracteristicas del préstamo

Es un préstamo bancario a mediano plazo de
capital de trabajo para la siembra y cosecha de
cultivos varios, con beneficio de tasa de interés.
El importe debera ser otorgado de acuerdo con el
respaldo material que se derive del analisis que se
realice con los datos tales como area, rendimiento
y precios.

Si se decidiera aprobar el préstamo, este se pon-
dra a disposicion del cliente mediante la Modalidad
de Linea de Crédito, con una vigencia aproximada
de 18 meses, debiendo fijarse fechas de linea y de
vencimiento.

El respaldo de este crédito seran las produccio-
nes a obtener por cada uno de los cultivos varios
que se encuentran dentro del financiamiento.

Se presentara una serie de informaciones elabo-
radas por la entidad solicitante, y otras por parte de
la institucién que financiara.
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Para los créditos que se formalicen en mone-
da nacional a entidades del sector agropecuario y
cafiero, de conformidad con lo establecido en el
Acuerdo 62-12 de la Direccién de Politica Monetaria
del BCC, se aplicaran las siguientes tasas de interés:

® Para los créditos de capital de trabajo (has-

ta 18 meses), se aplicara una tasa del 5%
anual, pudiéndose incrementar o disminuir
en un 2%, siempre y cuando el sujeto de
crédito y la produccion de que se trate lo
justifiquen.

La tasa de interés por mora se acordara con el
cliente y se aplicara a las amortizaciones vencidas y
no pagadas de cada financiamiento, la que no podra
exceder de un 4% anual por encima de la tasa de
interés pactada originalmente.

Las comisiones a aplicar por las sucursales en
los financiamientos que otorguen para el sector
empresarial y campesino y cooperativo, son las si-
guientes:

e (omision de Administracion: entre 0.25 y 1.00%. Se
cobra sobre el importe de cada disposicion o toma
del financiamiento autorizado en el momento del
saldo dispuesto y cubre los gastos en que incurre
el banco en la etapa de evaluacién, aprobacion y
formalizacion del préstamo, incluyendo el aviso o
notificacion al cliente del financiamiento autoriza-
do. En el caso de las lineas de crédito revolvente en
moneda nacional, [a comisién se cobrara sobre el
importe total del crédito autorizado en el momento
de la primera disposicion. Esta comision es de apli-
cacion obligatoria para todos los prestatarios.

e (omision de Riesgo: entre 0.3% y 0.75% sobre
el importe del préstamo otorgado o autorizado.

e (Comision de No Utilizacion: 0.2% del importe de
la disponibilidad no utilizada. Se aplica a los
créditos simples y lineas de crédito no revolven-
tes, cuando el prestatario incumple el cronogra-
ma de las entregas de financiamientos acordadas
con el banco. Los plazos intermedios se cobra-
ran a partir de los 15 dias posteriores a la fecha
del incumplimiento, a los efectos de poder con-
siderar cualquier corrimiento de dicha fecha.

Garantias:

Serviran de garantias a este préstamo los ingre-
sos que obtengan por la venta de sus producciones,
las indemnizaciones que reciban del seguro en caso
de afectaciones.

En el caso de los productores individuales, se
utilizo la estrategia de ir creando cuentas de ahorro
ordinario, con el objetivo de formar garantias futu-
ras que serviran para ese y cualquier otro préstamo
a otorgar. Esta cuenta se nutrird de un porcentaje
pactado y contratado por el cliente y la sucursal, que
se le aplicara a cada valor de producciéon obtenido.
Dicho importe se traspasara a la cuenta de ahorro,
y se expresa en el contrato de crédito bancario que
no podra hacer extracciones en efectivo para otros
fines que no sean crear otro tipo de cuenta bancaria
como depdsitos a plazos fijos, entre otras.

Con estas cuentas, se pretende que cada agricul-
tor que tenga grandes volimenes de tierra y quiera
solicitar este tipo de crédito, logre tener las garan-
tias minimas requeridas para otorgarlo.

Documentacion a presentar por el cliente

® Flujo Real de Siembra-Produccién-Ingresos ob-
tenidos en los dltimos 12 meses de los cultivos
a financiar.

¢ Flujo Plan de Siembra-Produccién-Ingresos en
los meses a financiar.

e (ertificacion de Rendimientos Histéricos y Esti-
mados de los cultivos a financiar.
Ficha de Costo por cultivos.
Primas de seguros pagadas en las tres Gltimas
campaias de los cultivos a financiar.

® Modelo 134-141 Solicitud de financiamiento
para capital de trabajo en cultivos varios.

Documentacion a presentar por el banco

Historial crediticio.
Calculo estimado del seguro.
Calculo del respaldo manual.

Aplicacion del capital de trabajo cultivos varios
en productores agropecuarios
(CPA Amistad Cubano- Biilgara)

La CPA “Amistad Cubano-Bllgara” se encuentra
ubicada en carretera La Quinta KM ¥ Giiines. Su acti-
vidad fundamental es la produccion de viandas, horta-
lizas y granos. También se dedica a la actividad de fru-
tales, ganaderia, asi como a la prestacion de servicios.

En esta ocasion, la CPA Amistad Cubano-Bilgara
solicita la cifra de siete millones cuatro mil diez y
siete con 83/100 pesos ($ 7 004 017.83), en cali-
dad de préstamo bancario a mediano plazo para ca-
pital de trabajo en la siembra y cosecha de cultivos
varios CBTI-2018,

Andlisis del rendimiento:

En el analisis del rendimiento se tuvo en cuenta
los rendimientos estimados y el historico certifica-
do por la CPA, de los cuales se seleccion6 el menor,
ya que la entidad ha ido mejorando sus historiales.
Es bajo por haber tenido afectaciones en campaias
anteriores.

Andlisis del precio:

En el caso del analisis del precio, se analizd por
el Listado de Precios Oficiales (Resolucion N°1096
de 2017 del Ministerio de Finanzas y Precios).

En el analisis se tuvo en cuenta promediar los cul-
tivos que tenian dos épocas de cosecha para obtener
un solo precio. De esta forma, somos capaces de pre-
servarnos como institucion a la hora del analisis.

Tasa de Interés:
e Por sus caracteristicas, este préstamo deven-
gara una tasa de interés del 5% anual bajo



las condiciones de CBTI, segin MIP 230-72,
Resolucion N° 7/2016 del BCC, donde el pre-
supuesto, por mediacién del Ministerio de
Finanzas y Precios, asume el 50% del interés
que pagara a la entidad, de acuerdo con la
tasa establecida (5%) por el Banco Central,
es decir, el presupuesto asume el 2,5%, y la
entidad paga el restante 2,5%.

® Una tasa moratoria adicional del 2% en caso
de incumplimiento de la fecha pactada.

Comisiones:

e (Comision de Administracion se cobrara el
0.50% del importe de cada disposicion que
se realice del préstamo.

Comision de Riesgo no se cobrara.

Comision de No Utilizacion del 0.20% de la
disponibilidad no utilizada a partir de la fe-
cha de linea.

Garantias:

Serviran de garantias a este préstamo los ingre-
sos que obtengan por la venta de sus producciones,
las indemnizaciones que reciban del seguro en caso
de afectaciones por fuertes vientos, inundacion,
lluvias intensas, granizo, incendio, deslizamiento
de terreno, plagas y enfermedades.

Resultados alcanzados luego del otorgamiento
del crédito de capital de trabajo cultivos varios
en productores agropecuarios

Actualmente, este préstamo se encuentra con un
tiempo de utilizacién de 8 meses, donde se tiene la
siguiente informacion:

Area sembrada por cultivos:

Seguimiento del préstamo

Problematicas presentadas en la ejecucion
de la experiencia

e Variabilidad en los planes de siembra de la agri-
cultura, digase en términos de area, fecha o de
cultivos.

e \Variacion de precios en los insumos que afectan
las fichas de costos confeccionadas y tomadas
para el analisis del préstamo.

® En el caso de aplicarse en los productores indi-
viduales: exigencias en las garantias a presentar.

Ventajas de la propuesta para clientes y banco

e Solo un crédito anual, garantizandole al clien-
te financiado contar oportunamente todo el afio
con el financiamiento necesario, sin recurrir a
comprometer la cuenta corriente.

¢ Uniformidad, al incluirse varios cultivos en la
solicitud y todos CBTI (Resolucion N° 7/2016 del
BCC).

e (aptacion de clientes altamente productores,
con grandes vollmenes de tierra, quienes habian
dejado de recurrir al crédito bancario o lo hacian
por montos menores.

¢ Elimina la constante presentacion de solicitudes
de préstamos de ciclo corto, lo cual optimiza
tiempo y recursos humanos y materiales en el
proceso de confeccidn, presentacion y aproba-
cién de los mismos.

e (Qptimiza tiempo y laboriosidad al personal de
la cooperativa, al negociador de documentos, al
gestor de negocios y al/los MIEMBROS del Co-
mité de Crédito, por donde pudiera transitarse
hasta la aprobacion final del préstamo.

e Incremento de la cartera de préstamos y los in-
gresos totales de la sucursal, al permitir tener

Area-plan financiada Area-real ejecutada Real / Plan

Papa 125,42 152,12 26,70 121.3
Malanga 78,50 65,76 -12,74 83,8
Boniato 66,34 72,05 571 108.6
Pldtano 28,10 28,00 -0,10 99,6

Maiz 88,16 92,81 4,65 105,3

Frijol 97,26 62,29 -34,97 64,0

Total 483,78 473,03 -10,75 98,0

Financiamiento

% %
Amortizado Amortizado

Aprobado

Ejecutado

7.004.017,83 3,300,959,64

Deuda actual
2,600,557,86 10 21

/ Aprobado / Utilizado
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espacio para la captacion de nuevos clientes y
nuevos negocios.

e Aumento de los niveles de pasivos de la sucursal
y, hasta el momento, mayor satisfaccién de los
clientes involucrados en la experiencia.

Como resultado de la experiencia en sus prime-
ros 8 meses, es necesario flexibilizar la ejecucion
del préstamo, dadas las caracteristicas de la agri-
cultura, que permitan ejecutar entregas para la
prima de seguro y para la atencién a los cultivos,
siempre que haya disponibilidad en el préstamo to-
tal aprobado.

Ademas, este préstamo sera aplicable a diferen-
tes formas productivas (CPA, UBPC, CCS y produc-
tores individuales); en estos altimos tendriamos
como problema la garantia a solicitar por el monto
a otorgar.

Con este tipo de crédito, la cooperativa se aho-
rré tiempo a la hora de solicitar préstamos que, a
su vez, se otorgaban a razon de dos meses durante
todo su ejercicio econémico, logrando en un perio-
do de aproximadamente 30 dias tramitar un présta-
mo anual, donde hay producciones escalonadas con
beneficio de tasa de interés.

Propuestas de la sucursal para mejorar
el experimento

1. Para otorgamientos futuros, modificar la disponi-
bilidad del crédito, con el objetivo de no inmovi-
lizar recursos de la institucion; que se valore pun-
tualmente la posibilidad de aprobar la solicitud
original por el importe total condicionado a que
se formalice solo la toma a ejecutar en el primer

trimestre del afio, respondiendo a los gastos a
incurrir en las labores de estos meses, y luego ir
ejecutando los otros trimestres mediante amplia-
cion/disminucion del préstamo, transaccién con
la que cuenta el mddulo de crédito.

2. Que se pueda aplazar hasta 90 dias los plazos de

vencimientos intermedios parcial o totalmente,
en caso de presentarse alguna contingencia aje-
na al cliente, sin necesidad de acudir a la rees-
tructuracion total de la deuda.

3. Que el cliente colabore con disciplina y solicite,

desde que cuente con los datos necesarios, el
Plan de Crédito para el afio siguiente, con el ob-
jetivo de no crear baches de financiamiento en
ningn momento.

4. Que se flexibilice la utilizacion del préstamo en

la etapa de la ejecucion, dada la movilidad y el
cambio de las estrategias de siembra en la agri-
cultura, teniendo en cuenta los disimiles fac-
tores que intervienen en esta industria a cielo
abierto, afectada por insuficiencia de recursos,
por plagas y enfermedades, incidencias climati-
cas, etcétera. Es decir que, cuando haya ineje-
cucién en un cultivo y sobreejecucion en otro,
se permita moverse y entregar igual el financia-
miento, siempre que no se exceda el monto de
crédito total aprobado al cliente. Igualmente,
poder efectuar a solicitud del cliente y por razo-
nes que lo justifiquen, redistribuciones internas
entre lo concebido para sequros, suministros y
otros gastos, también sin exceder el préstamo
total aprobado.

Ejemplo de modificacion a ejecutar en el futuro

Importe Importe Importe
solicitado aprobado dispuesto
7.004.017,83 7.004.017,83
I Trimestre
FORMALIZADO AL APROBAR
1.148.683,91

AREAS QUE RESPONDEN A
LAS DISPOSICIONES A EJECUTAR
POR TRIMESTRE

Area a sembrar

106.50

AMPLIACION EN EL
MOMENTO DE EJECUCION

Il Trimestre 11l Trimestre IV Trimestre

2.835.543,17 215.555,49 2.804235,26

Area asembrar  Areaasembrar  Area a sembrar

161.00 16.60 199.68
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