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Resumen

Con el presente trabajo se procura identificar los factores que constituyen un freno en el
desarrollo de las relaciones crediticias entre el Banco Metropolitano y las empresas
estatales y, realizar propuestas de solucion o mitigacién de cada uno de ellos. Asimismo,
se persigue proponer innovaciones en el aspecto cualitativo de los analisis de riesgo que
se aplican en el Banco Metropolitano para fundamentar las decisiones de crédito a
empresas estatales. Este intento de sistematizar los problemas que estan limitando el
avance de las relaciones crediticias banca-empresa estatal, se sustenta en la aplicacién
de los métodos de investigacion de estudios previos, cuestionarios a través de

entrevistas, analisis de contenido y triangulacién de fuentes.
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Abstract

The present work seeks to identify the qualitative factors that constitute a brake on the
development of credit relations between the Banco Metropolitano and the state companies
and, make proposals for solutions or mitigation of each one of them. Likewise, it seeks to
propose innovations in the qualitative aspect of the risk analyzes that are applied in the
Metropolitan Bank to support credit decisions for state-owned companies. This attempt to
systematize the problems that are limiting the progress of the banks-state company credit
relations, is based on the application of the research methods of previous studies,

guestionnaires through interviews, content analysis and triangulation of sources.
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Introduccion

Para el cumplimiento de los objetivos de desarrollo econémico y social de Cuba, el pais
necesita inevitablemente ver mas encadenamientos entre todos sus actores econémicos,
lo que sentara bases para estimular endégenamente el desarrollo. De la fortaleza del
vinculo entre las empresas y los demas actores depende que se logre una estabilidad en
el suministro de: fuerza de trabajo, materiales y tecnologia, factores productivos que son
imprescindibles para el éxito. En esta lista falta un factor productivo que es base para
adquirir los demas y poder asegurar la vitalidad de una determinada actividad econémica,

el capital.

La banca cubana tiene la tarea de acompafar efectivamente las transformaciones
econdémicas en las cuales se encuentra inmiscuido el pais. Sus relaciones con la empresa
estatal socialista, principal actor de la economia cubana, necesitan estar fortalecidas a
través del crédito bancario. Dentro de una economia el rol esencial de los bancos es el de
proveedor de recursos financieros, asi lo sostiene Marco (2001) y se plasma en nuestra
Conceptualizacién del Modelo Economico y Social. “La Politica Crediticia genera los
incentivos necesarios para garantizar la correspondencia entre la demanda y la oferta de
créditos, asi como estimular a sectores y actores econOmicos estratégicos para el
desarrollo del pais.” (ANPP,2021).

Los resultados de esta investigacion permitiran entender la logica de los problemas
identificados presentes en las relaciones crediticias Banmetro-empresas estatales y, en
un segundo y ultimo momento, esbozar algunas propuestas de solucion practica para los

mismos, desde la perspectiva de la gestion bancaria.
1. Las relaciones crediticias banca-empresas.

Borras (2017) explicé que generalmente en una economia existen algunos actores con
déficit o exceso temporal de recursos financieros, dada la relaciéon entre los ingresos y
egresos generados de cada actividad econd6mica especifica. Ante la necesidad de
rentabilizar ahorros o cubrirse con recursos financieros ajenos, surge un mercado de
capitales a donde concurren los poseedores y demandantes, quienes se conectan a

través de intermediarios financieros.



La banca se erige como pieza clave en este mercado dedicaAndose a captar los ahorros
generados por los agentes de la economia y destinandolos en forma de préstamos a las
empresas 0 personas que demandan dinero para financiar sus actividades econémicas.
Dicha entidad financiera paga a una determinada tasa de interés a los depositantes
(acreedores) de dinero y cobra a una tasa mayor de interés por los financiamientos a los
prestatarios (deudores). De esta manera, los bancos hacen coincidir las necesidades de
ahorristas e inversores en cuanto a cantidad, tiempo y preferencias de riesgo y
rendimiento; por lo que su principal rol dentro de una economia es el de aportar eficiencia
econdémica al tiempo que estimulan el crecimiento, porque deben rentabilizar el dinero

ocioso existente canalizandolo hacia los circuitos productivos.

Los bancos son los que conectan a ahorristas e inversores con prestatarios en el mercado
de capitales; por lo que su principal rol dentro de una economia es el de aportar eficiencia
econdémica al tiempo que estimulan el crecimiento, porque deben canalizar el dinero
ocioso existente hacia circuitos productivos mayormente. Generalmente en las economias
desarrolladas o en las que estan en vias de desarrollo, el nivel de crédito otorgado por el
sector bancario tiene una alta correlacion con el valor agregado bruto, como lo aseguran
Borras y Ramos (2017).

Las relaciones crediticias entre la banca y la empresa son las que se dan a partir del flujo
de capital desde la primera hacia la segunda, o sea, es una ilacion financiera donde el
banco y la empresa son fuente y uso de financiamiento respectivamente. Los términos
crédito y deuda reflejan pues una misma transaccion desde dos puntos de vista
contrapuestos.” (Mayo, 2011). Las relaciones entre las empresas y los bancos como sus
proveedores de recursos financieros, se distinguen de las demas relaciones con otros
proveedores por el control y seguimiento a que son sometidos los deudores, pues bancos
cubren la gran mayoria de sus activos con pasivos, 0 sea, que generalmente el dinero de
sus colocaciones proviene de depdésitos, cuentas y otros productos financieros de ahorro
gue presta a sus clientes. Por ende, deben analizar cada vez con mas rigor cual es el
riesgo crediticio que se asume antes de otorgar un financiamiento y velar fervientemente
por la recuperacién del dinero que entrega en forma de crédito porque el impago de los

clientes deudores afectaria a terceros, los clientes ahorristas.

2. Deficiencias en el analisis cualitativo de crédito. Estudio y resultados.



Dado el fin de esta investigacion, que persigue realizar un diagndéstico sobre los aspectos
cualitativos que aun no son suficientemente analizados por el BM en sus relaciones
crediticias con la empresa estatal, se conformé una lista preliminar de problemas
existentes en la actividad crediticia de BM a partir de un tiempo empleado como practicas
de campo en la entidad objeto del estudio. Dichos problemas, su tipologia, se agrupan en

cuatro grupos distintos:

e Asociados a la debida diligencia. Informaciéon sobre el cliente que, por
desconocerse, no es utilizada en pos del éxito del proceso de crédito.

e Asociados al andlisis del flujo de caja. Proyecciones sobre el nivel de actividad
futura del cliente que sirven de base para determinar qué capacidad de pago
tendra el cliente en el futuro.

e Asociados a las garantias. Mecanismos usados para asegurar la recuperacion del
crédito en caso de incumplimiento de pago del cliente.

e Asociados al seguimiento y control. Acciones que el banco ha de tomar posterior
al otorgamiento del financiamiento para que el proceso de crédito siga su curso

con normalidad.

Se efectuaron entrevistas a 7 especialistas y 2 directivos de las Direcciones Territoriales y
de la Oficina Central de BM para asi filtrar la lista preliminar y llegar a una serie de

problemas validados en primer lugar por la opinién de los expertos.

Posteriormente a que las hipétesis fueran sometidas a la valoracion del personal bancario
a través de entrevistas, corresponde el método de analisis de documentos aplicado a 37
expedientes de clientes que adquirieron financiamiento por parte de BM con destino
capital de trabajo y que son colocaciones importantes en cuanto fueron tramitadas

directamente por la oficina central.

En esta indagaciéon se aplica el método de triangulacion de fuentes para demostrar la
existencia de cada problema partiendo de las dos técnicas de investigacion antes
realizadas. Dada la subjetividad a que estan sujetos los métodos empleados y las
dificultades afrontadas para llevar a cabo este estudio con una muestra mas
representativa, principalmente debidas al grado de dispersion territorial de las fuentes de
informacion, se utilizé la triangulacion de fuentes para conferirle fiabilidad a los resultados

del presente estudio.



Los problemas validados por la triangulaciéon de fuentes a partir de las dos primeras
técnicas, aplicacion de cuestionarios a través de entrevistas y del andlisis de contenido,

se muestran en la siguiente tabla:

Asociadas a la debida diligencia. Asociadas al andlisis de flujo de caja.

1. Para tomar la decisibn de | 2. Los “analisis” del flujo de caja tienen
financiamiento, se desestima el historial | un caracter meramente descriptivo.
crediticio del cliente. 3. No se argumentan las proyecciones
de ingresos y gastos.

4. El flujo de caja proyectado no tiene
una fundamentacion  sélida. Las
proyecciones no se cumplen en la

realidad.

Asociadas a las garantias. Asociadas al sequimiento y control.

5. Los financiamientos no estan | 7. No se realizan visitas fisicas al cliente.
respaldados por garantias efectivas. 8. Falta de andlisis profundo de la
6. El banco no puede ejecutar como | informacion financiera que el banco
garantias activos reales. trimestralmente adquiere del cliente para

Su seguimiento.

Figura 1. Problemas validados a partir de la triangulacion de fuentes.

Fuente: elaboracién propia.

El siguiente grafico expone, en porcientos, el grado de incidencia de cada problema segun
el instrumento de investigacion aplicado, siendo la entrevista el Instrumento 1 y el analisis
de contenido el Instrumento 2. Por ejemplo; el 100% de los entrevistados opina que para
otorgar un financiamiento, no se estima el historial crediticio del cliente y, en el 100% de

los expedientes examinados se constato la presencia de dicha deficiencia.
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Figura 2. Grado de incidencia de cada problema segun instrumento de investigacion
aplicado.

Fuente: Elaboracién propia.

3. ¢En qué consisten los problemas identificados?

Problema 1: Para tomar la decisidén de financiamiento, se desestima el historial crediticio

del cliente.

En el proceso de andlisis para tomar una decision de crédito el BM no tiene a su
disposicion informacién sobre el historial crediticio del cliente en cuestion. A pesar de que
en los procedimientos internos del banco esta establecido que “la evaluacion del cliente
en el cumplimiento de otras deudas bancarias” debe constar en los informes de los
analistas al Comité de Crédito para tomar la decision de financiamiento, lo cierto es que
no existe un centro informativo que permita acceder a dicha informacién y tampoco se le
solicita al cliente un reporte sobre su disciplina deudora al momento de este realizar la

solicitud de crédito.

Alun mas grave es el hecho de que los analisis de crédito tampoco incluyen resefas sobre
la disciplina deudora que el cliente ha mantenido con el BM en el pago de deudas ya
liguidadas. O sea, basado en la revisidn de los expedientes de financiamiento como parte
del andlisis de contenido, se puede afirmar categéricamente que; si se atiende a la
responsabilidad que la empresa ha tenido en el pago de la deudas que aun tienen

vigentes con la institucion bancaria pero; no se encontrara en los analisis informacion



referente a la disciplina deudora del cliente cuando este ha recibido un crédito y ya ha

liquidado en su totalidad al banco.

Asi como se debe prestar atencién a la disciplina deudora que el cliente ha tenido con el
banco tanto en el pasado como en el presente, es importante también conocer sobre el
comportamiento de este ante compromisos contraidos con otros acreedores, lo cual
permitird gestionar mejor el riesgo asociado al cliente en cuestion. EI BM entrega
financiamientos sin tomar en cuenta el historial crediticio del cliente con la propia
institucion y con otros acreedores, lo cual difiere notablemente de la practica internacional

bancaria.

Problema 2: Los “analisis” del flujo de caja tienen un caracter meramente descriptivo.

El flujo de caja es el principal reporte financiero que permite a determinar la capacidad

pago futura de un cliente cuando el banco evalla un decision de financiamiento.

Definir la estructura del banco (sucursales, direcciones territoriales u Oficina Central)
encargada de tramitar la solicitud de un crédito, depende del nivel de exposicion a que el
banco llegara con el cliente en cuestion. Los expedientes examinados para la concrecion
de este trabajo, corresponden a créditos aprobados a nivel de la Oficina Central; pues
para conceder estos créditos, que son los mas riesgosos, deben tenerse en cuenta los
analisis elaborados por las sucursales y direcciones territoriales. A través del andlisis de
contenido se concluyé que, en general, las valoraciones hechas en las direcciones
territoriales y sucursales no ofrecen interpretaciones que enriquecen el andlisis de crédito,
sino que solo describen muy rapidamente el comportamiento de los ingresos y gastos

proyectados.

La opinién de la mayoria de los entrevistados, respaldada por el andlisis de expedientes
indicé que suelen existir marcadas semejanzas entre las valoraciones expuestas a nivel
de sucursales y Direcciones Territoriales sobre el flujo de caja, independientemente de si
es un analisis de calidad o no. Se toman en cuenta casi los mismos elementos y se
redactan los comentarios de manera similar; de modo que ambos puntos de vista no se

complementan (un andlisis no contempla los aspectos que al otro le faltan).

Si bien es légico atribuir este problema a una falta de calificacion del personal en

funciones, es preciso poner de relieve que, a pesar de la importancia que tiene estudiar



los flujos de caja del cliente dentro de los procedimientos de concesiéon de créditos del
banco, el mismo no contempla en su Manual de Instrucciones y Procedimientos ninguna
metodologia especifica 0 recomendaciones de elementos a tener en cuanto para realizar

un correcto analisis de flujo de caja real y del proyectado.

El andlisis del flujo es herramienta esencial no solo para conocer la capacidad de pago
futura de la empresa, sino para comprobar que el cliente realmente necesita mas recursos

financieros para solventar su situacion.

Problema 3: No se argumentan las proyecciones de ingresos y gastos.

El cliente en ninglin momento explica sus predicciones de ingresos y gastos, de forma tal
que justifigue los numeros reflejados en el flujo de caja proyectado. Se identific la
necesidad de contar con una declaracién por parte del cliente sobre sus expectativas de
ventas, produccién, gastos y otras transacciones en el futuro a corto plazo. Acompafiar el
flujo de caja proyectado por una fundamentacion de los prondsticos, le conferiria mas

confiabilidad a dicho reporte financiero y facilitaria su analisis. Por ejemplo:

Si se trata de un crédito solicitado para un hotel y el cliente explica brevemente cuéles son
las temporadas alta y baja de turistas internacionales y/o nacionales, no se cuestionaria
que en determinados meses del flujo de caya proyectado, aumenten considerablemente

los ingresos y gastos planificados.

Estas supuestas previsiones explicadas por el cliente tener incorporado, obviamente, el

impacto esperado del crédito bancario que estarian solicitando.

Problema 4: El flujo de caja proyectado no tiene una fundamentacion soélida. Las

proyecciones no se cumplen en la realidad.

El flujo de caja proyectado no tiene una fundamentacion sélida. Las proyecciones no se

cumplen en la realidad.

Los estudios de casos en que se contrastaron los flujos de caja proyectados usados por el
banco para el analisis de crédito y los flujos de caja reales de seis meses posteriores al
otorgamiento del crédito, permitieron constatar la no correspondencia entre los resultados
previstos y los alcanzados. Las razones principales estan asociadas a la elaboracion del
flujo de caja con posturas optimistas extremas por parte del cliente y sin incorporar
variables que histéricamente hayan sido determinantes para la dindmica financiera de la

empresa.



Esta brecha identificada es expresion del débil impacto que tiene el crédito bancario en el
crecimiento de las empresas y; de la marcada incertidumbre presente en el proceso de
planificacion. Gran parte por de esa incertidumbre también puede estar dada por la
influencia negativa de factores externos que impregnan inestabilidad en el micro-entorno
de la empresa como pueden ser: accion de la competencia, dificil acceso a divisas,

procesos burocraticos, ocurrencia de fenbmenos ambientales, etc.

Problema 5: Los financiamientos no estan respaldados por garantias efectivas.

Los financiamientos no estan respaldados por garantias efectivas. Casi la totalidad
(94.59%) de los casos estudiados fueron aprobados con garantias que no cubren a
totalidad el importe del préstamo otorgado y que su efectividad depende de los ingresos

futuros que tenga el cliente incluyendo el impacto del financiamiento recibido.

La modalidad que predominantemente se utiliza como respaldo a los créditos de BM a
empresas estatales son las cuentas colaterales. Estas, son cuentas bancarias creadas a
nombre del cliente, en las que se va reteniendo un determinado porcentaje de los
ingresos diarios gque el cliente obtenga en su cuenta corriente. Los fondos inmovilizados
se destinan a liguidar la deuda en caso de incumplimiento del prestatario. A continuacién
de presentan las ventajas y desventajas constatadas en la practica del uso de este tipo de

garantias y que inciden en la recuperacion del crédito.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

* Los montos que se llegan a acumular
permiten mantener la regularidad en los
pagos de amortizaciones en caso de
que el cliente afronte un problema

eventual para liquidarlas.

* El

colaterales sean habilitadas por el

hecho de que Ilas cuentas
propio BM, permite dar un seguimiento y
verificar las garantias periédicamente

sin asumir costos de transaccion.

» La garantia no existe al momento de

otorgar el financiamiento  porque
depende de los ingresos futuros del

cliente.

* Es dinero inmovilizado para el cliente,
por lo que representa un costo de
oportunidad de no invertir mas capital en
el proceso productivo y con ello la

mejoria de la situacion del cliente.

* Generalmente no cubren la totalidad




+ Es una garantia liquida, facil de | del importe del financiamiento.

ejecutar.

Figura 3. Ventajas y desventajas del uso de cuentas colaterales como garantias.
Fuente: Elaboracion propia.

Problema 6: El banco no puede ejecutar activos reales como garantias.

El banco no cuenta con mecanismos legales para hacer efectivas las garantias que son
activos reales. El marco regulatorio dispuesto por el Banco Central solo establece los
procedimientos para la aceptacién y ejecucién de garantias prendarias asociadas a
créditos otorgados a personas naturales. Tanto la opinion del personal bancario como el
resultado de la revision del marco normativo referente al crédito bancario, apuntan a la
existencia de una laguna juridica que consiste en la ausencia de regulacion al uso de las
garantias que sean activos no financieros, dentro del marco de las relaciones crediticias

banca-empresa estatal.

La carta magna cubana, en el articulo 24, perteneciente al Titulo Il de la Constitucion,
expresa que “La propiedad socialista de todo el pueblo incluye otros bienes como las
infraestructuras de interés general, principales industrias e instalaciones econdémicas y
sociales... estos bienes son inembargables y pueden transmitirse en propiedad solo en

casos excepcionales...”

Técnicamente, ejecutar una garantia a un cliente estatal por incumplimiento de sus
obligaciones con el banco seria embargar un bien que es propiedad socialista de todo el
pueblo. Rellenar ese vacio legal al que se hacia referencia anteriormente constituye un

reto para la autoridad reguladora del sistema financiero cubano en tanto acercaria la



practica bancaria doméstica a la practica internacional y le permitiria a los bancos

cubanos gestionar de una manera mas efectiva el riesgo crediticio.

Problema 7: No se realizan visitas fisicas al cliente.

No se realizan visitas fisicas al cliente. A raiz de la entrevista a personal bancario se
identifican dos causas principales: una actitud pasiva del banco con respecto a buscar
alternativas que permitan el contacto presencial con el cliente y déficit de combustible
para el traslado hacia los domicilios de los clientes. El seguimiento del riesgo crediticio
debe ser una tarea sistematica. La realizacion de visitas fisicas favorece el conocimiento
de disimiles aspectos cualitativos del cliente y del estado de los fondos otorgados como

pueden ser:

e Estado de ejecucion y uso del financiamiento.

e Funcionamiento interno de la empresa.

e Caracteristicas de los directivos.

e Existencia o no de ilegalidades.

e Situacion de la relacion del cliente con su entorno cercano, etc.

e Estado de las garantias.

A pesar de que el banco puede apelar a modalidades de gestiébn de riesgo crediticio
como, entrevistas, contactos via telefénica, correo, por videoconferencias u otra
alternativa que ofrezcan las tecnologias de la informacién, recopilacion de informacion
financiera del para analisis de la evolucion de su situacion economica a partir del
otorgamiento del financiamiento; la realizacion de visitas fisicas a la empresa permite
constatar de primera mano y de manera directa, qué factores internos o externos pueden

incidir negativamente en la recuperacién del crédito.

Problema 8: Falta de andlisis profundo de la informacién financiera que el banco

trimestralmente adquiere del cliente para su seguimiento.

El Banco debe ejercer el control y el seguimiento sistematico de los préstamos otorgados.
Ademas de comprobaciones fisicas y documentarias de la utilizacién de los préstamos y
del estado de su garantia, debe analizarse trimestralmente (seglun procedimientos
internos) la situacion econdmico-financiera por la que atraviesa el prestatario. Para el
cumplimiento de esta tarea existen funcionarios bancarios encargados de elaborar
periédicamente informes que, entre otros aspecto, deben incluir la clasificacion de riesgo

generada por el SABIC.



Segun asegura Tamayo (2023), el banco, como parte de las acciones de seguimiento,
recibe trimestralmente los estados financieros y el flujo de caja real de cada cliente para
asignar una clasificacion de riesgo a cada cliente. Para esta tarea el banco utiliza el
SABIC; herramienta automatica empleada para identificar, cuantificar y evaluar el riesgo
crediticio de cada cliente en cartera de préstamos. A través de un modelo Credit Scoring
se asignan calificaciones a cada cliente, atendiendo a variables como la probabilidad de
incumplimiento y la calidad de la garantia. Esta herramienta también es utilizada por otros

bancos comerciales cubanos.

El problema en cuestién, consiste en que el 78,38% de los reportes periddicos solo
contienen la clasificaciébn de riesgo automatica, con total ausencia de valoraciones

emitidas por los analistas de crédito.

A pesar de ser una herramienta muy util, el sistema automético SABIC tiene grandes

limitantes:

- Para arrojar una clasificacion de riesgo, no tiene en cuenta factores cualitativos del
cliente ni la capacidad futura de la empresa.

- Cada puntuacion de riesgo se emite bajo una serie de parametros a partir de los
cuales se clasifican todos los clientes, independientemente del sector econémico

donde se desenvuelve la empresa.

Tales limitaciones sugieren que, aunque quiza se pueden obtener a través del SABIC
elementos valiosos para el andlisis, a dicho programa se le debe asignar un rol
complementario en clasificacién de riesgo sin vulnerar el raciocinio y el sentido comun del
analista, que es quien puede detectar los elementos especificos que podrian influir

negativamente.

La aplicacién de diferentes técnicas de investigacion y la triangulacion de sus resultados
permitieron sistematizar las principales deficiencias en el analisis cualitativo de crédito y
gue, entre otros aspectos, estan marcando las relaciones crediticias entre BM y las
empresas estatales. Los mismos son presentados a continuacion en un diagrama de

Ishikawa.
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Figura 4. Diagrama causa-efecto de los problemas cualitativos en el analisis de crédito.

Fuente: elaboracién propia.

Con la identificacién de estos problemas cualitativos en el analisis de crédito se completa

una sistematizacion de los problemas de diversa indole que afronta el Banco

Metropolitano en sus relaciones crediticias con las empresas, cuya lista esta integrada

también por los problemas cuantitativos abordados por Tamayo (2023) y otras

deficiencias que segun Scull (2020) y Borras (2020) son la limitada oferta de los productos

y servicios, debilidades en la gestién del marketing por parte del banco, baja capacitacion

del personal bancario y escasa cultura del empresariado sobre temas bancarios.

Conclusiones



* Las brechas en las relaciones crediticias BM-empresas estatales, estan marcadas por
importantes carencias en cada una de las cuatro areas analizadas; problemas asociados
a la informacion del cliente, al andlisis del flujo de caja, a las garantias y al seguimiento y

control de los financiamientos.

» Las diferencias observadas entre los flujos de caja proyectados analizados antes de
conceder los créditos y los flujos de caja reales posteriores aportados por el cliente al
banco para el seguimiento y control, indican que el financiamiento otorgado por el banco

no ejerce el impacto esperado en la situacion econémica-financiera de los clientes.

* Hay una necesidad evidente de capacitacion y acompafiamiento metodoldgico al
analista, que debe formar parte de una estrategia a mayor escala de perfeccionamiento

de la gestion crediticia del BM.

* El examen de los aspectos relacionados a las garantias indican que a pesar de que el
banco no afronte graves problemas de morosidad de los clientes, la calidad de las
garantias que generalmente acepta es pobre y carece de proteccion ante cualquier
coyuntura econdémica adversa que afecte leve o significativamente la capacidad de pago

de sus clientes.

* La solucién de la mayoria de los problemas validados en la investigacion dependen de la
propia autogestion del BM o de asumir una postura proactiva en sus relaciones con

clientes, instituciones financieras, autoridades reguladoras y otros organismos.
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