POLITICAS Y MECANISMOS

" DE LA BANCA CUBANA:
WIS ANALISIS Y PROPUESTAS

Francisco Fidel Borrds Atiénzar
(Coordinador)






POLITICAS Y MECANISMOS

DE LA BANCA CUBANA:
ANALISIS Y PROPUESTAS






POLITICAS Y MECANISMOS

DE LA BANCA CUBANA:
ANALISIS Y PROPUESTAS

Francisco Fidel Borras Atiénzar

(Coordinador)
Editorial a—
Ciencias N
Econdmicas ANEC

La Habana, 2024



POLITICAS Y MECANISMOS DE LA BANCA CUBANA: ANALISIS Y PROPUESTAS
Francisco Fidel Borras Atiénzar (Coordinador)
Sobre la presente edicién:

Editorial Ciencias Econdmicas, 2024

ISBN 978-959-85010-5-2
ISBN 978-959-85010-6-9 (PDF)
ISBN 978-959-85010-7-6 (EPUB)

Edicion, correccion, diseno, ilustraciones y emplane: Ing. José Quesada Pantoja

La imagen de cubierta es una obra de Vladimir Iglesias Geraldo
titulada Reverencia, alma de Cuba

Editorial Ciencias Econémicas

Calle 22 No. 901 esq. Sna, Miramar,
Playa, La Habana, CP 11300, Cuba
Teléfono: (+53) 72045309

Correo electronico: editorial@anec.cu



Adelfa Dignora Alarcon Armenteros
Loreta Barrios Rodriguez
Alejandro Federico Bermudez Rivacoba
Ileana Estevez Betematy
Francisco Fidel Borras Atienzar
lan Pedro Carbonell Karell
Michel Carmona Segui
Jose Couzo Villarreal
Karina Cruz Simon
Lourdes Aintzane Delgado Corrons
Estela Gertrudis Espinosa Martinez
Yelegny Fernandez Castro
Anisabel Regla Galvez Fernandez
José Garcia Martinez
Lazaro Raidel Garcia Rigal
Jorge Aquilino Gonzalez Garcia

Carlos Enrique Gonzalez Garcia



Oscar Luis Hung Penton
Mercedes Lopez Marrero
Natalia Lorenzo Komova
Roxana Teresita Montero Beltran
Lazara Munoz de Armas
Happy Salas Fuente
Carlos Manuel Souza Viamontes
Yasmin Tamayo Gonzalez
Judith Thomas Perez
Inés Josefina Torres Mora
Laritza Quiroz Serrano
Katia Zayas Ramos

Osdais Iraelio Zuleta Gavilanes



CAPITULO 1. VALIDACION DE UNA ESTRATEGIA DE INCLUSION FINANCIERA
PARA LA POBLACION CUBANA: CASO CIEGO DE AVILA /1

1.1. Metodologia cientifica / 3

1.2. Propuesta de estrategia de inclusion financiera / 3

1.3. Valoracion de los resultados obtenidos de la consulta a expertos sobre
la Estrategia de inclusion financiera para la poblacién de Ciego de Avila / 4
Conclusiones / 1

Bibliografia / 11

CAPITULO 2. HERRAMIENTAS HABILITADORAS PARA LA MEJORA
DE LA EXPERIENCIA DE USUARIO: ANALISIS Y TENDENCIAS / 13

21. Metodologia / 14

2.2. Resultados vy discusion / 15
Conclusiones / 28

Bibliografia / 29

CAPiTULQ 3. LA ECONOMIA DEL COMPORTAMIENTO Y FACTORES CLAVE
PARA EL EXITO DE LAS ESTRATEGIAS DE EDUCACION FINANCIERA / 34

3.1. Metodologia / 36

3.2. Retos de Implementacion / 37
3.3. Analisis para Cuba / 41
Conclusiones / 54

Bibliografia / 55

CAPITULO 4. SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION FINANCIERA
Y TECNOLOGICA EN EL BANCO METROPOLITANO / 60

4. Metodologia cientifica / 61

4.2. Resultados v discusion / 61

Conclusiones / 67

Bibliografia / 68

CAPITULO 5. VARIABLES PARA LA MEDICION DE LA RESPONSABILIDAD
E IMPACTO SOCIAL DE LOS BANCOS CUBANOS / 69

5.]. Metodologia cientifica / 73
5.2. Resultados y discusion / 76



Conclusiones / 82
Bibliografia / 84
Anexo 1. Variables codificadas para MIC-MAC / 87

CAPITULO 6. VARIABLES E INDICADORES PARA MEDIR LA CALIDAD
DEL SERVICIO EN EL BANCO POPULAR DE AHORRO / 88

6.1. Metodologia cientifica / 91

6.2. Resultados y discusion / 92

Conclusiones / 97

Bibliografia / 97

Anexo 1. Cuestionario sobre calidad del servicio en sucursales
del Banco Popular de Ahorro / 99

CAPITULO 7. CONSIDERACIONES TEORICAS Y METODOLOGICAS

PARA EL DISENO DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS
SOCIALES Y AMBIENTALES EN LA DIRECCION PROVINCIAL DEL BANCO
DE CREDITO Y COMERCIO EN GUANTANAMO / 102

71. Metodologia cientifica / 106
Conclusiones / 113
Bibliografia / 113

CAPITULO 8. BRECHAS Y DESAFIOS DE LA EVALUACION DE RIESGOS
EN EL PROCESO DE OTORGAMIENTO Y SEGUIMIENTO DE LOS CREDITOS
A LAS EMPRESAS EN EL BANCO METROPOLITANO / 116

8.1. Metodologia cientifica / 119

8.2. Deficiencias en el analisis cualitativo, analisis del flujo de caja, garantias
y seguimiento del financiamiento /120

8.3. Debilidades en el analisis cuantitativo del crédito / 124

8.4. Impacto del credito bancario sobre los resultados de las empresas
estatales / 126

8.5. Insuficiencia en la clasificacion de riesgo de la herramienta SABIC / 128
8.6. Propuestas de mejora / 130

Conclusiones /134

Bibliografia / 135

CAPITULO 9. EL FINANCIAMIENTO A LOS ACTORES ECONOMICQS ENEL
BANCO POPULAR DE AHORRO DE LA PROVINCIA DE SANCTI SPIRITUS / 137

9.1. Caracterizacion econdmica de la provincia de Sancti Spiritus / 137

9.2. Caracterizacion del Banco Popular de Ahorro en la provincia / 140

9.3. Evaluacion de la cartera de financiamiento al sector productivo / 142
9.4. Clasificacion de la cartera por niveles de riesgo. Provisiones de riesgo / 146
9.5. Analisis de la calidad de la cartera de financiamiento / 146

9.6. Morosidad de la cartera / 147

9.7 Fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades y desafios / 149
Conclusiones / 150



CAPITULO 10. LAS RELACIONES BANCARIAS EN EL DESARROLLO
DE LA CADENA DE VALOR DE PANELES FOTOVOLTAICOS
DE PINAR DEL RIO / 151

10.1. Metodologia / 154

10.2. Resultados vy discusion / 156
Conclusiones / 161

Bibliografia / 162

CAPITULO 11. DISENO DE GARANTIAS PARA LAS MIPYMES
CON VISTAS A MINIMIZAR EL RIESGO CREDITICIO / 167

11.1. Marco estratégico y normativo de las garantias bancarias

a los nuevos actores economicos / 168

11.2. Dificultades que impiden un mayor uso de las actuales garantias / 172
11.3. Nuevas propuestas de garantias a utilizar por los bancos / 174
Conclusiones / 176

CAPITULO 12. IMPLEMENTACION GRADUAL DE LA BANCA DE DESARROLLO
Y LA BANCA VERDE EN CUBA /177

12.1. Valoracion de la implementacion de la banca de fomento en el sector
agropecuario en Cuba en el periodo 2021-2022 / 180

12.2. Implementacion gradual de la banca verde en Cuba: diagnostico

de capacidades y hoja de ruta del sistema bancario nacional / 184
Recomendaciones / 192

Conclusiones / 202

CAPITULO 13. LOS RIESGOS DE LAVADO DE ACTIVOS Y FINANCIACION
AL TERRORISMO Y A LA PROLIFERACION DE ARMAS / 203

13.1. Metodologia cientifica / 204

13.2. Resultados v discusion /205

13.3. Evaluacion de los riesgos operacionales en el sector bancario
y financiero / 210

Conclusiones / 211

Bibliografia / 212

CAPITULO 14. REDOLARIZACION EN CUBA Y SUS EFECTOS / 214

14.1. Redolarizacién de la economia / 215
14.2. Efectos de la redolarizacion de la economia / 218
Conclusiones / 226

CAPITULO 15. CAUSAS INSTITUCIONALES DE LA INCONVERTIBILIDAD DE LA
MONEDA NACIONAL Y LA REDOLARIZACION DE LA ECONOMIA CUBANA / 227

15.1. Causas institucionales de la inconvertibilidad de la moneda nacional / 228
15.2. Cruzamiento y solapamiento de roles institucionales entre los
organismos encargados de conducir las politicas monetaria y cambiaria / 233
Conclusiones / 238

Bibliografia / 239






VALIDACION DE UNA ESTRATEGIA DE INCLUSION
FINANCIERA PARA LA POBLACION CUBANA:
CASO CIEGO DE AVILA

Katia Zayas Ramos, Adelfa Dignora Alarcén Armenteros,
Lazara Mufioz de Armas y Jorge Aquilino Gonzdlez Garcia

Palabras clave: inclusién financiera, estrategia de inclusion financiera,
criterio de expertos.

En los ultimos afios la inclusion financiera ha cobrado relevancia
en las agendas de politica de gobiernos en economias desarrolladas y
emergentes, asi como en las de organizaciones multilaterales. De ahi
surge el término inclusion financiera, el cual sefala si un individuo o
grupo social tiene acceso a los productos financieros formales y hace
uso de estos. En ese sentido, el acceso a los servicios financieros es
una condicidn necesaria pero no suficiente para lograr la inclusion
financiera, se requiere, ademas, garantizar su uso. En muchas de las
discusiones que han rodeado estas agendas incluso se afirma que en
el contexto actual la exclusidn financiera equivale a una forma de ex-
clusion social (Brugué, Goma y Subirats, 2005).

Segun el Banco Mundial (2018) al cierre del 2017, 1,7 billones de
adultos no estaban bancarizados y no contaban con una cuenta de
transacciones bdsicas por temas como asequibilidad, costos, falta de
entidades proveedoras, falta de documentos y falta de confianza en los
proveedores de servicios financieros existentes.

Por otra parte, la situacion de aislamiento y disminucién de la inte-
raccion fisica incentiva las transacciones sin contacto y el uso de dine-
ro virtual, que son caracteristicas de despliegue eficiente y rapido, no
solo de las finanzas personales sino también de las medidas de apoyo



gubernamentales y la inclusién de pequefios negocios en la llamada
economia digital (Zhang y Huang, 2020).

En América Latina y el Caribe los avances en servicios bancarios e
inclusidn financiera revelan un acceso cada vez mas amplio y creciente
de la poblacién a las multiples opciones que las entidades han dise-
fiado en afios recientes y que convierten a la regién en la de mayores
avances en el mundo, segun estudios realizados por entidades como la
Federacion Latinoamericana de Bancos (Felaban) o la Comisidon Econé-
mica para América Latina y el Caribe (Cepal).

Sin embargo, la realidad cubana es otra, ya que el sistema bancario
no se ha incorporado con celeridad a los profundos cambios de paradig-
ma que ha sufrido la practica bancaria internacional en los ultimos afios.

Por tanto, la importancia de la inclusién financiera en Cuba rebasa
la pretension de alcanzar a los segmentos tradicionalmente excluidos
segun la literatura y la experiencia internacional. Supone la necesidad
de reducir el uso del efectivo, modernizar el sistema financiero y forta-
lecer su capacidad para mejorar la asignacién de recursos y dinamizar
la actividad productiva. Puede ser una herramienta util en la reduc-
ciéon de la desigualdad social, la restauracion del tejido productivo, el
control de los recursos publicos y el perfeccionamiento de la politica
monetaria (Lage, 2020).

La importancia, actualidad y necesidad del tema de inclusidn finan-
ciera es reconocida en el Lineamiento No. 34 de la “Politica econdmica
y social del Partido y la Revolucién para el periodo 2021-2026”, apro-
bados en el VIII Congreso del Partido Comunista de Cuba: “Promover
el desarrollo del sistema de pago e intensificar una estrategia de inclu-
sién financiera, con prioridad en la bancarizacién, que potencie una
infraestructura moderna de canales electrénicos de pagos, sustentado
en una educacion financiera efectiva” (PCC, 2021: 61).

El problema de la inclusidon financiera interesa tanto a paises desa-
rrollados como a los menos desarrollados o en vias de desarrollo, las
variantes utilizadas para mejorar sus herramientas varian y son parti-
culares en cada uno segun sus necesidades, como es el caso de Cuba,
donde no existe una cultura en el uso de las mejores modalidades de
ahorro tales como los depésitos a plazo fijo, las tarjetas magnéticas, la
banca movil y la banca remota. De ahi, la necesidad de incrementar
el uso, acceso, educacion financiera y calidad de los servicios y pro-
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ductos financieros, asi como aumentar la incorporacién de los nuevos
actores de la economia cubana al sistema bancario para el desarrolloy
fortalecimiento de la inclusién financiera.

Al aplicar los diferentes métodos y técnicas de investigaciéon en
etapas precedentes de esta investigacidn, no se encontré en Cuba una
estrategia estructurada en este tema, que tribute al cumplimiento de
las politicas del Estado y el gobierno para el aumento del nivel inclu-
sién financiera de la poblacion.

Este capitulo tiene como objetivo presentar un resumen de la va-
lidacion tedrica a través del criterio de expertos de una estrategia de
inclusidn financiera para la poblacién cubana utilizando el caso de la
provincia de Ciego de Avila, lo que constituye el resultado parcial de
investigacion del grupo de trabajo del tema de inclusién financiera que
responde al Proyecto Nacional de Ciencia y Técnica Fortalecimiento del
impacto social de la banca en Cuba.

1.1. Metodologia cientifica

Para darle cumplimiento al objetivo de la investigacién se emplea-
ron los métodos cientificos tedricos y empiricos. En los tedricos: el mé-
todo de analisis y sintesis y el método de induccién y deduccion y en
los empiricos: revision documental, criterio de expertos y estudio de
casos:
® Los métodos tedricos posibilitaron el andlisis de forma aislada de

los elementos del proceso de la inclusién financiera y después po-

derlos sintetizar, la conceptualizacidn de la inclusién financiera, la
caracterizacion de esta y los indicadores que la determinan, ade-
mas de poder realizar un disefio de estrategia de inclusion finan-
ciera para la poblacién tomando como referencia a la provincia de

Ciego de Avila; llegando a resimenes, argumentacién, conclusiones

y recomendaciones sobre el tema investigado.
® Los métodos empiricos se utilizaron para la recogida y procesa-

miento de la informacién de las sucursales bancarias de la provincia

de Ciego de Avila, que posibilité la actualizacién de los elementos
gue componen el disefio de la estrategia de inclusion financiera y la
posterior validacidn tedrica de la estrategia por los expertos, apo-
yandose los investigadores en trabajos de diplomas, tesis de maes-
trias y la tesis doctoral de Zayas (2023).
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1.2. Propuesta de estrategia de inclusion financiera

Se disefidé una estrategia de inclusidn financiera desde las institu-
ciones financieras para la poblacidn cubana utilizando como caso de
estudio la provincia de Ciego de Avila. La estrategia fue elaborada para
incluir todo el publico objetivo de manera flexible, o sea, puede apli-
carse en la provincia Ciego de Avila, pero también puede ser aplicada
en cualquiera de los municipios o provincias del pais.

En el disefo de la estrategia de inclusion financiera para la pobla-
cion se tuvo en cuenta la definicién de la misién, visidn, plazos, el diag-
néstico de la inclusion financiera, los objetivos estratégicos, uno ge-
neral y tres especificos, ademas se propone la creacion de un consejo
de coordinacion de la estrategia de inclusion financiera, asi como el
control y evaluacion de esa estrategia, con énfasis en la medicién de
los indicadores de rendimiento disefiados. Se establece un mecanismo
para recopilar sistematicamente las perspectivas de los usuarios sobre
aspectos relevantes de implementacion. Las medidas estan divididas
en las cuatro dimensiones de inclusién financiera: uso, acceso, educa-
cion financiera y calidad.

Se muestra un resumen de los aspectos esenciales de la estrategia
propuesta (misién, vision, plazos y etapas) que se sometieron a valora-
cion por los expertos para comprobar la viabilidad tedrica de la estra-
tegia disefada en la investigacion:

e Misidon: promover el acceso y uso responsable y sostenible de
servicios financieros por parte de toda la poblacién del territorio.
e Visién: contribuir al desarrollo social y al crecimiento econémi-

co del pais y reducir la vulnerabilidad econdmica de las personas y

las empresas a través de la inclusidon financiera.
¢ Plazo: la estrategia de inclusidn financiera establece objeti-

vos estratégicos para el periodo 2022 a 2025 para poder dar-
le cumplimiento a la misidn.

La estrategia propuesta consta de cinco etapas, con sus respectivas

tareas:

e Etapa 1. Preparacion y organizacion:

— Tarea 1: caracterizacidn del territorio atendiendo al sistema banca-
rio y estudio de cada segmento de la poblacién y sus necesidades y
expectativas.
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— Tarea 2: creacion de un equipo de trabajo.

Etapa 2. Diagnéstico:

— Tarea 3: calcular los indicadores para medir la inclusién financiera.

Etapa 3. Andlisis:

— Tarea 4: Toma de decisiones basadas en los resultados del diag-
néstico, que a su vez se plasmaran en los planteamientos estra-
tégicos posteriores.

Etapa 4. Estratégica:

— Tarea 5: definicién de la inclusidn financiera y las dimensiones
en las cuales se trabajara.

— Tarea 6: definicion de objetivos, acciones, publicos destinata-
rios, responsables y fecha.

Etapa 5. Control:

— Tarea 7: determinacién de mecanismos de control para velar por
el correcto cumplimiento de las acciones propuestas.

1.3. Valoracion de los resultados obtenidos de la consulta
a expertos sobre la Estrategia de inclusion financiera
para la poblacion de Ciego de Avila

De forma resumida se exponen los resultados de los pasos que se
aplicaron para utilizar la consulta a expertos.

Determinacidn de los posibles expertos

Para la seleccion del nimero de expertos que deben ser utilizados
en estudio evaluativo, se debe senalar que no hay un acuerdo unani-
me para su determinacién (Williams y Webb, 1994; Powell, 2003). No
obstante, se encuentran algunas propuestas realizadas por diferentes
autores, entre los que se puede sefialar a Malla y Zabala (1978) que
sugieren que el nimero debe oscilar entre 15y 20, Gordon (1994) que
los sitla entre 15y 35, Landeta (2002) entre 7 y 30, Garcia y Fernandez
(2008) entre 15 y 25, Witkin y Altschuld (1995) no indican un nimero
concreto pero senalan que debe ser menor que 50, reconociendo que
en algunos casos se puede recurrir a un nimero mayor que las varia-
bles e indicadores a evaluar.

Teniendo en cuenta los criterios anteriores para esta investigacion
se seleccionaron 30 especialistas que tuvieran relacion directa con el
sector bancario, incluyendo a profesores e investigadores de la edu-
cacién superior. En su seleccidon fueron tomados en consideracién la
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experiencia profesional vinculada con la tematica que se investiga en
el sistema bancario, la experiencia como docente, investigaciones rea-
lizadas vinculadas de alguna manera con la tematica tratada, grado
cientifico, categoria docente y vinculo con la capacitacion y el posgra-
do en particular. De ellos el 26,66 % de los especialistas encuestados
poseen el grado cientifico de doctor (8), el 50 % de master (15), y el
resto (23,34 %) son graduados del nivel superior (7) y de ellos 16 son
trabajadores del sistema bancario.

Determinacion del coeficiente de competencia
y seleccion de los expertos

Luego de la seleccién de los posibles expertos se aplicé una en-
cuesta para determinar el coeficiente de competencia, a partir de la
integracion de los calculos de los coeficientes de conocimiento y ar-
gumentacién para, sobre esta base, hacer la seleccién definitiva de
los expertos. Para la obtencidn del coeficiente de conocimiento (Kc)
se multiplica por 0,1 la valoracién dada por cada experto en la escala
sobre el conocimiento que posee de la temética (Tabla 1.1).

Para esta valoracién se considera como coeficiente de conocimien-
to alto de 1,0 a 0,9; medio entre 0,8; 0,7 y 0,6, bajo desde 0,5 hasta 0.
En este sentido se obtiene que nueve tienen un coeficiente de conoci-
miento alto (30,0 %), 16 medio (53,3%) y cinco bajo (16,7%).

Tabla 1.1. Resultados del coeficiente de conocimiento (Kc)

Coeficiente de conocimiento 09 08 07 06 05 04 03 0,2

Cantidad de especialistas 9 6 6 4 2 1 1 1

Para la obtencién del coeficiente de argumentacion (Ka) a cada es-
pecialista se le presentd una tabla modelo sin las cifras y se le orienta
marcar con una equis (X) cudl de las fuentes considera ha influido en
sus conocimientos, de acuerdo con los grados alto, medio y bajo (Tabla
1.2). Al utilizar los valores de la tabla patrén para cada una de las casillas
marcadas por el especialista se calcula el nimero de puntos obtenidos
en total, se suman los valores sustituidos de la tabla patrén y se valoran
los resultados segun los siguientes criterios:
® Si 0,8 < Ka <1 entonces el coeficiente de argumentacidn (Ka) es

alto.
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e Si 0,5 < Ka < 0,8 entonces el coeficiente de argumentacién (Ka) es
medio.

® Si 0 < Ka < 0,5 entonces el coeficiente de argumentacion (Ka) es
bajo.

Tabla 1.2. Determinacién del coeficiente de argumentacion (Ka)

Coeficiente de argumentacion 0,9 0,8 0,7 0,6

Cantidad de especialistas 13 6 6 4 - 1

De estos resultados se puede inferir que 25 de los encuestados tienen
un coeficiente de argumentacion alto (83,3 %) y cinco medio (16,7 %).

El coeficiente de competencia (K) se determina a partir de la inte-
gracién de los resultados anteriores, para lo cual se aplicé la férmula:
K=1/2 (Ka + Kc)

Como resultado de este procedimiento 16 de los especialistas en-
cuestados poseen nivel de competencia alto (53,3 %), 12 medio (40,0
%) y dos bajo (6,7 %). La seleccidn de los expertos se determina a partir
de los niveles de competencia alto y medio, por tanto 28 de los 30 po-
sibles pueden ser considerados expertos, lo que representa un 93,3 %.

Busqueda del indice de concordancia

En la tabla 1.3 se resumen los resultados para cada categoria segln
la opinidn de los expertos encuestados.
Tabla 1.3. Resultados de las respuestas ofrecidas por los expertos

Aspectos a evaluar MA (5) BA(4) A(3) PA(2) NA(1) Total
por los expertos

1 14 14 0 0 0 28
1.1 9 19 0 0 0 28
2 4 23 1 0 0 28
2.1 2 17 9 0 0 28
2.2 1 15 12 0 0 28
2.3 1 23 4 0 0 28
3 1 26 1 0 0 28
4 3 24 1 0 0 28
5 4 23 1 0 0 28
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Tabla 1.3. Continuacién...

Aspectos a evaluar MA (5) BA(4) A(3) PA(2) NA(1) Total
por los expertos

5.1 5 23 0 0 0 28
6 12 16 0 0 0 28
7 13 15 0 0 0 28

Para determinar los criterios valorativos de los expertos en torno al
grado de factibilidad de la “Estrategia de inclusion financiera para la po-
blacién de Ciego de Avila”, se le entregd a cada experto una copia, des-
pués de realizar el andlisis pertinente, debian responder las preguntas
expuestas en la encuesta entregada.

Con los resultados de la tabla 1.3 se obtienen los valores de fre-
cuencias acumuladas para cada uno de los parametros evaluados (Ta-
bla 1.4).

Tabla 1.4. Resultados del célculo de frecuencias acumuladas por
parametro

Aspectos a evaluar por MA (5) BA (4) A(3) PA (2) NA (1)
los expertos

1 14 28 28 28 28
1.1 9 28 28 28 28
2 4 27 28 28 28
2.1 2 19 28 28 28
2.2 1 16 28 28 28
2.3 1 24 28 28 28
3 1 27 28 28 28
4 3 27 28 28 28
5 4 27 28 28 28
5.1 5 28 28 28 28
6 12 28 28 28 28
7 13 28 28 28 28
Total 69 307 336 336 336

Seguidamente se obtiene una tabla similar donde se resumen los re-
sultados de los valores de frecuencia relativa acumulativa para los para-
metros que se evaltan ((Tabla 1.5).
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Tabla 1.5. Resultados del calculo de frecuencias acumuladas relativa
por parametro

Aspectos a evaluar MA (5) BA (4) A(3) PA (2) NA (1)
por los expertos

1 0,50 1,00 1,00 1,00 1,00
1.1 0,32 1,00 1,00 1,00 1,00
2 0,14 0,96 1,00 1,00 1,00
2.1 0,07 0,68 1,00 1,00 1,00
2.2 0,04 0,57 1,00 1,00 1,00
2.3 0,04 0,86 1,00 1,00 1,00
3 0,04 0,96 1,00 1,00 1,00
4 0,11 0,96 1,00 1,00 1,00
5 0,14 0,96 1,00 1,00 1,00
5.1 0,18 1,00 1,00 1,00 1,00
6 0,43 1,00 1,00 1,00 1,00
7 0,001 1,00 1,00 1,00 1,00

El siguiente paso del método consiste en obtener los valores de la des-
viacion normal estandar inversa a partir de los resultados de las frecuen-
cias relativas acumulativas (Tabla 1.6). Se observa que en este Ultimo paso
la cantidad de categorias de la encuesta se reduce a tres, valor suficiente
para obtener los tres intervalos de incrementos y poder evaluar la catego-
ria a la que pertenece cada parametro segun la opinion de los expertos.

Tabla 1.6. Resultados de la desviacion normal estandar inversa

Aspectos a evaluar por los expertos MA (5) BA (4) A(3)
1 0,00 3,90 3,90
1.1 -0,46 3,90 3,90
2 -1,07 1,80 3,90
2.1 -1,47 0,46 3,90
2.2 -1,80 0,18 3,90
2.3 -1,80 1,07 3,90
3 -1,80 1,80 3,90
4 -1,24 1,80 3,90
5 -1,07 1,80 3,90
5.1 -0,92 3,90 3,90
6 -0,18 3,90 3,90
7 -3,09 3,90 3,90
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El procedimiento siguiente es el Ultimo paso y el objetivo central de
la aplicacion del método, el cual consiste en la obtencién de la suma
total de los valores por fila y columna. Los puntos de corte se determi-
nan al dividir los valores de la suma de cada columna por el nimero de
aspectos a evaluar (Tabla 1.7).

Tabla 1.7. Determinacion de los puntos limites de corte

Aspectos a evaluar MA (5) BA(4) A (3) Suma P N-P
por los expertos
1 0,00 3,90 3,90 7,80 2,600 -0,93
1.1 —-0,46 3,90 3,90 7,34 2,445 —-0,775
2 -1,07 1,80 3,90 4,64 1,545 0,125
2.1 -1,47 0,46 3,90 2,90 0,966 0,704
2.2 -1,80 0,18 3,90 2,28 0,759 0,911
23 -1,80 1,07 3,90 3,16 1,055 0,615
3 -1,80 1,80 3,90 3,90 1,300 0,37
4 -1,24 1,80 3,90 4,46 1,487 0,183
5 -1,07 1,80 3,90 4,64 1,545 0,125
5.1 -0,92 3,90 3,90 6,88 2,293 0,74
6 -0,18 3,90 3,90 7,62 2,540 —0,46
7 -3,09 3,90 3,90 4,71 1,570 0,1
Suma -14,91 | 28,42 46,80 60,32
Puntos de corte -1,24 2,36 3,9

Donde:

P: son los promedios por filas 7.

N: es el resultado de la division de las sumatorias de las sumas (60,32), por el producto
del nimero de aspectos a evaluar (12) y la cantidad de categorias (3), de ahi que N =1,67.
N — P: es el valor promedio que otorgan los expertos consultados a cada aspecto de la
estrategia a evaluar.

A partir de la evaluacién de los puntos de corte y su comparacion con
los resultados de los pardmetros N — P de cada una de las filas es posible
valorar la categoria o grado de adecuacion de cada uno de los aspectos
evaluado:

e Muy adecuado (—e; —1,24).
e Bastante adecuado (—1,24; 2,36).
e Adecuado (2,36; 3,9), Poco adecuado (3,9; +°).

]0 Politicas y mecanismos de la banca cubana: andlisis y propuestas



Como se observa el resultado de los pardmetros N — P para cada
uno de los aspectos a evaluar se encuentra en el intervalo [-1,24: 2,36]
de los puntos de corte. A partir de este resultado se puede asegurar
entonces que, segun el analisis de la busqueda de concordancia entre
todos los expertos encuestados, los 12 aspectos evaluados alcanzan la
categoria de “Bastante adecuado”.

Nivel de armonizacion

Para el célculo del nivel de armonizacién por aspectos o componen-

tes se utiliza el criterio de Planas (2007):
NAasp = SPi/n

Donde:

Pi: puntaje asignado por expertos i.

N: cantidad de expertos.

NAasp 2.2 =101/28 = 3,60

NA asp 4 = 114/28 = 4,07

NA asp 1=126/28 =4,50

Calculo del nivel de armonizacién general:
NA gen = (3Pi)/n- m

Donde:

Pi: puntaje asignado por expertos i.

N: cantidad de expertos.

M: cantidad de aspectos.

NA gen =1384/28 - 12 = 4,11

3<NAgen<5

Para expresarlo en porcentaje:

60 % < NA gen <100 %

NA gen =82.2%

En resumen, al comprobar los diferentes resultados de los aspectos
evaluados y del procedimiento en general se puede aseverar que exis-
te armonizacidn en todos los casos y por lo tanto, que con los resulta-
dos de aplicar el criterio de expertos es valida la estrategia de inclusién
financiera para la poblacion cubana a través del caso de la provincia de
Ciego de Avila.
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Conclusiones

e Los resultados obtenidos a través del criterio de expertos demues-
tran la viabilidad tedrica de la estrategia de inclusién financiera para
la poblacién cubana utilizando como caso de estudio la provincia de
Ciego de Avila, lo que permitird alinear los objetivos de la estrategia
con las politicas trazadas por el gobierno y el Estado.

e La estrategia disefiada busca promover el acceso y uso responsable
de servicios financieros integrales, que sean confiables, eficientes,
innovadores y adecuados a las necesidades de los diversos segmen-
tos de la poblacién, todo ello bajo un marco institucional adecuado
gue fomenta el desarrollo y fortalecimiento de la inclusién financie-
ra en Cuba.
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HERRAMIENTAS HABILITADORAS PARA LA MEJORA
DE LA EXPERIENCIA DE USUARIO:
ANALISIS Y TENDENCIAS

Roxana Teresita Montero Beltrdn y Lourdes Aintzane Delgado Corrons

Palabras clave: experiencia de usuario, disefio centrado en el usuario, usabilidad,
banca de cliente, consumidor financiero.

El avance de la ciencia y las tecnologias ha propiciado el estudio y
disefio de productos, servicios y sistemas, que centran su atencién en
la interaccidn entre usuarios y sistemas. La experiencia de usuario (ex-
periencia de usuario) es actualmente un factor clave para el desarrollo
de un sistema financiero eficiente y debe ser una de las importantes
prioridades para la banca.

Para el Sistema Bancario Cubano resulta un tema novedoso. La apli-
cacion de metodologias basadas en construir experiencias relevantes
y Unicas para los usuarios, permite disefar productos interactivos mds
simples, que ayuden a incrementar su efectividad y satisfaccién. En
este sentido, brindar una experiencia de usuario permite construir una
banca centrada en el cliente.

Por tales razones y como objetivo de este capitulo, es necesario
definir conceptualmente la experiencia de usuario y la banca centrada
en el cliente desde la perspectiva tecnoldgica, asi como determinar
los elementos relacionados con ambos conceptos en el contexto de la
modernizacion tecnolégica del Sistema Bancario Cubano.

Sobre el tema objeto de estudio, existen en Cuba estudios publica-
dos en la Revista Cubana de Ciencias Informdticas de Barroso y Benitez
(2021), de Diaz y Silega (2021), Gonzalez y Garay (2021), Piflero y Marin
(2021), Febles y Trujillo (2022), que tienen elementos de la calidad del



producto y del proceso de software, la experiencia de usuario y buenas
practicas; que ayudan al entendimiento de conceptos y adecuarlos a
la ejecucién del proyecto de modernizacién tecnolégica del sistema
bancario. Otros articulos cientificos internacionales abordan esta te-
matica. Por otra parte, corporaciones de tecnologia financiera como
Fisagroup y Cobiscorp tienen publicados articulos con enfoques para
la banca.

2.1. Metodologia

El trabajo de revision bibliografica o estudio del estado del arte
constituyd un método fundamental en la investigacién, pues permitio
obtener los elementos tedricos y conceptuales sobre el tema objeto
de estudio. Se utilizaron las palabras claves: experiencia de usuario,
usuario, cliente, banca de cliente, usabilidad, disefio centrado en el
usuario, accesibilidad, arquitectura de la informacién y metodologias
de desarrollo de software, las que facilitaron la busqueda de los datos.

La busqueda tematica inicial a partir de busquedas bibliograficas
en bases de datos académicas Google Scholar, Dialnet, Scopus y Else-
vier, que permitid acceder a distintas fuentes de informacion, las que
se clasifican atendiendo a articulos de revistas cientificas, reportes,
libros, tesis de grado de ingenieria y maestria. Es necesario sefalar
que, en las bases de datos antes citadas no siempre brindan suficiente
documentacién metodoldgica especializada en el tema de estudio, asi
como muchas publicaciones relevantes no siempre aparecen en ellas.
Por consiguiente, se identificaron, ademas, las publicaciones digitales
de instituciones especializadas como Fisagroup y Cobiscorp.

Respecto a las estadisticas se consideraron cifras y datos del Estudio
de Consumidores de Banca Global 2020 de Accenture. Se encuestd a
47 810 personas en 27 paises. Los encuestados debian tener una cuen-
ta bancaria y abarcaban varias generaciones y niveles de ingresos. La
encuesta se realizé en linea durante julio y agosto de 2020. Los resulta-
dos se analizan para formar una opinidn respecto a la importancia de
la experiencia del usuario en la banca.

Para el procesamiento de la informacion revisada se utilizé el méto-
do analitico-sintético, el que permitié analizar los elementos tedricos
generales sobre la experiencia de usuario, la banca de cliente, asi como
la interrelacién entre ambos, lo que permitié resumir las principales
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ideas y conceptos claves que sustentan los resultados y conclusiones
que se presentan.

En la busqueda y seleccidn inicial de la documentacidn, se revisa-
ron 75 documentos en los que se considerd la correspondencia del
titulo con el objetivo de este estudio, el afio de publicacion y el nu-
mero de citaciones. La informacién recopilada fue clasificada y se les
otorgd una puntuacidn para una escala del 1 al 10, donde se tomaron
como criterios el ajuste pertinente, la relevancia y la actualidad en el
tema. Se seleccionaron las que obtuvieron mas de 6 puntos. Del uni-
verso de documentos revisados se realiza un descarte por duplicidad.
Finalmente se obtuvieron 30 documentos utiles, de estos mas del 75 %
corresponde a publicaciones de los ultimos cinco anos y 45 % a inves-
tigaciones nacionales.

2.2. Resultados y discusion

El concepto “experiencia de usuario” o user experience (experiencia
de usuario), tiene sus antecedentes en la década de los afios ochenta,
al utilizarse en el modelo de metas, operadores, métodos y reglas de
Card, de Moran y Newell (1983), que contenia un conjunto de técni-
cas para evaluar la prestacién del producto tecnoldgico, a partir del
cumplimiento de metas por parte del usuario cuando utilizaba el siste-
ma. El término se popularizé por Donald Norman a partir del afio 1993
como user experience arquitect, cuando trabajaba para el equipo de
Apple. En el afio 1994 aparece el trabajo de Jakob Nielsen relacionan-
do a las pruebas de usuarios sobre usabilidad y evaluacién heuristica
del sistema.

El término experiencia de usuario cada vez llama mas la atencion,
tanto a la academia como a la industria del software. Para esta ultima,
se vincula estrechamente con el uso de productos digitales, sistemasy
aplicaciones, y mide lo que el usuario esperaria obtener al interactuar
con el producto, servicio o aplicacidn digital. Sin embargo, suele abar-
car también la actitud del usuario. Por consiguiente, bajo este término
se agrupan disciplinas fuera del area tecnoldgica como: el marketing
y la psicologia, la primera lo vincula con el producto o servicio y la se-
gunda con la percepcidn y los sentimientos que suceden en el entorno
de lo intangible.
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La experiencia de usuario toma cada vez mayor importancia a ni-
vel internacional. Muchos proyectos e iniciativas pueden fracasar por
no aplicar sus conceptos basicos o por no dar suficiente relevancia a
las percepciones y respuestas de los usuarios al interactuar con sus
productos y servicios. En la actualidad conocer lo que realmente de-
termina las preferencias, gustos y deseos de los usuarios puede consti-
tuir un factor de éxito para cualquier producto, servicio o sistema, sea
tecnolégico o no, pues permite alcanzar la satisfaccion y la fidelizacion
del cliente, optimizar procesos y servicios en el tiempo, reducir costos
y, por consiguiente, lograr una personalizacién de los productos y ser-
vicios y diferenciarse de la competencia.

La bibliografia internacional permitié identificar las diferentes
conceptualizaciones sobre la experiencia de usuario mas citadas por
investigadores especializados en el tema. Donald Norman y Jakob
Nielsen (2003) definen la experiencia de usuario como un concepto
integrador de todos los aspectos de la interaccién entre el usuario final
y la compaifiia, sus servicios y productos. Nielsen determina que un
primer requisito a cumplir por una experiencia de usuario es encon-
trar las necesidades exactas del cliente, por lo que debe haber una
interrelacidon entre las multiples disciplinas, ingenieria, el marketing,
el disefo grafico e industrial y el disefio de interfaz (Rodriguez Castilla,
etal., 2017).

Peter Morville refiere que la experiencia de usuario debe ser visua-
lizada como la integracién de varias disciplinas y cualidades, establece
un diagrama conocido como “panel de Morville”, compuesto de siete
elementos: util, usable, deseable, encontrable, accesible, creible y va-
lioso. Laura Klein, autora de UX for Lean Startups, refiere que es el pro-
ceso utilizado para determinar lo que va a ser la experiencia cuando un
usuario interactia con un producto o servicio, teniendo en cuenta esta
concepcion, experiencia de usuario comprenderia a todo un ecosiste-
ma en armonia para lograr identificarse con el usuario.

Angel Sdnchez acufia a experiencia de usuario como "la ciencia que
busca comprender el contexto para mejorar la efectividad cuya clave
esta en que su no aplicacidn, contribuye de forma destructiva a de-
sarrollar productos o sistema deficientes y al final, fallidos. La expe-
riencia de usuario esta directamente relacionada al uso de productos
digitales o sistemas y es primordialmente individual y Unica, y estd in-

Capitulo 2. Herramientas habilitadoras para la mejora de la experiencia.... 17



fluenciada por experiencias anteriores y expectativas basadas en expe-
riencias pasadas sobre lo que el usuario espera cuando se encuentra
con un sistema o aplicacion, servicio o cualquier otro producto digital”
(Sanchez, 2014).

El estandar internacional ISO 9241 propone como definicién: “la
percepcidn y respuesta resultantes del uso (anticipado o no) de un
producto, sistema o producto” (ISO 9241 Ergonomics of human sys-
tem interaction, 2018). Se entiende por percepciones y respuestas del
usuario a las emociones, creencias, preferencias, comodidad, compor-
tamientos y logros de los usuarios antes, durante y después del mo-
mento de interactuar. La norma destaca que la experiencia de usuario
es consecuencia de la imagen de marca, la presentacién, la funciona-
lidad, el rendimiento del sistema, el comportamiento interactivo y las
capacidades de asistencia de un sistema, producto o servicio. También
es el resultado del estado emotivo y fisico del usuario, resultante de
sus experiencias previas, actitudes, habilidades, capacidades y perso-
nalidad, y del contexto de uso. De todas las definiciones expuestas,
se toma la definicion de la ISO 9241 por su exactitud y relevancia por
todos los elementos que incluye.

En el desarrollo de software, experiencia de usuario se tiende a

relacionar o usar indistintamente con el término disefio centrado
en el usuario (DUX). El disefio centrado en el usuario es el procedi-
miento de cémo el usuario, cliente o consumidor, puede alcanzar
experiencias plenas y satisfactorias. Segun Yusef Hassan Montero,
el disefio centrado en el usuario "es una filosofia de disefio basada
en evidencias. El proceso estd, por una parte, conducido por el cono-
cimiento empirico de la audiencia especifica a la que se dirige y, por
otra parte, dirigido por principios de disefio que la experiencia y la in-
vestigacion cientifica ofrece” (Montero, 2015). El disefio centrado en el
usuario es un enfoque con un énfasis en hacer artefactos mds dtiles,
usables (Norman, 1988) y deseables (Norman, 2004) para el ser huma-
no. Por lo cual, no es una metodologia per se, sino un enfoque de dise-
fio con unas practicas lo suficientemente generales para ser aplicadas
en cualquier desarrollo de producto (Norman, 1988, 2004; Goodwin,
2009; Garcia, Lange, Puentes y Ruiz, 2011). (Trujillo Sudrez, Aguilar y
Neira, 2016). La experiencia de usuario se puede entender como una
visién extendida del disefio centrado en el usuario.
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Enfoque en las normas de la calidad internacionales

Las normas de la calidad internacionales no solo se enfocan a de-
finir el término experiencia de usuario. El estdndar ISO 13407 provee
un marco de trabajo para aplicar técnicas en el disefio y evaluacion del
disefio centrado en el usuario. Esta norma menciona cuatro activida-
des principales para desarrollar una experiencia de usuario. A partir
de esto se han desarrollado nuevos modelos que se identifican como
disefio centrado en el usuario. Por otra parte, el informe técnico ISO
TR 18529:2000 “Ergonomics-Ergonomics of human-system interac-
tion-Human-centred lifecycle process descriptions”, establece una se-
rie de practicas base sobre disefio centrado en el usuario a partir de
encuestas. La norma ISO 18152:2003, “Ergonomics of human-system
interaction-Specification for the process assessment of human-system
issues” tiene un mayor alcance, pues pretende alcanzar todas las acti-
vidades de ingenieria en las que se involucren factores humanos.

La norma IS0 9241-210 establece, ademas, seis principios claves que
debe cumplir todo disefio centrado en el usuario (1ISO 9241-210, 2010):
1. El disefio estd basado en una comprensidn explicita de usuarios,

tareas y entornos.

2. Los usuarios estdn involucrados durante el disefio y el desarrollo.

3. El disefio estd dirigido y refinado por evaluaciones centradas en
usuarios.

4. El proceso es iterativo.

5. El disefio esta dirigido a toda la experiencia del usuario.

6. Elequipo de disefio incluye habilidades y perspectivas multidiscipli-
nares.

Para la aplicacién de un disefio centrado en el usuario, es necesario
estudiar el conjunto de metodologias que lo integran como son: los mé-
todos de indagacién, de disefio, de prototipado y de evaluacién. Su estu-
dio y aplicacién permite enfocar el desarrollo de software a los usuarios,
a sus necesidades, caracteristicas y objetivos, situando a estos en el cen-
tro de todas las fases del disefio. Para comprender todos los aspectos de
un disefio centrado en el usuario, asi como su estrecha relacion con el
proceso de desarrollo de un software, se hace imprescindible estudiar
conceptos claves como la usabilidad, arquitectura de informacién y ac-
cesibilidad.
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Usabilidad

La usabilidad o facilidad de uso es un atributo de calidad importante
para el éxito de un producto, servicio o sistema, pues refiere los méto-
dos de sus mejoras. Segun la norma internacional ISO 9241, este térmi-
no hace referencia a la eficacia, eficiencia y satisfaccidon con la que un
producto permite alcanzar objetivos especificos a usuarios especificos
en un contexto de uso especifico. La norma ISO/IEC 25010:2011 define
como principales caracteristicas de la usabilidad: la operabilidad, reco-
nocibilidad, proteccion ante errores de usuarios, estética de interfaz
de usuarios, cognoscibilidad y accesibilidad.

El término usabilidad se tiende a confundir con experiencia de
usuario, pero son conceptos diferentes, aunque se complementan.
La usabilidad incluye aspectos perceptivos y emocionales tipicamente
asociados a lal8 experiencia de usuario y los criterios de usabilidad
pueden ser usados para evaluar aspectos de una experiencia de usua-
rio. En su analisis se puede contar con la participacion de los usuarios
finales mediante encuestas, entrevistas y test con usuarios.

Arquitectura de la informacion y la accesibilidad

La usabilidad depende no solo del disefio de la interfaz, sino de
componentes como la arquitectura de la informacién y la accesibilidad.
La accesibilidad es referida a un atributo del producto que se refiere
a la posibilidad de que pueda ser usado sin problemas por el mayor
numero de personas posibles, independientemente de las limitaciones
propias del individuo o de las derivadas del contexto de uso. La arqui-
tectura de la informacién “es el arte, la ciencia y la practica de disenar
espacios interactivos comprensibles, que ofrezcan una experiencia de
uso satisfactoria facilitando el encuentro entre las necesidades de los
usuarios y los contenidos o funcionalidades del producto” (Montero,
2015). Sus principales caracteristicas se centran en la organizacion de
la informacidn, las formas de navegacién, el sistema de etiquetado
y la funcionalidad de sistemas de busqueda.

Evaluacion de la experiencia de usuario

Otro elemento importante a investigar son los métodos o metodo-
logia de evaluacion de la experiencia de usuario (UXEM). Su finalidad
va dirigida a la comprobacién de la satisfaccidén del usuario, enfocada
a la experiencia, los valores cognitivos y elementos subjetivos. Estos
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métodos proporcionan herramientas para el establecimiento de metas
objetivas, favorecer la reduccién del tiempo y los costos.

En Cuba aldn no se han empleados suficientemente la evaluacion
de la experiencia de usuario, las evaluaciones se enfocan mas a la fun-
cionalidad del producto, aplicacion o sistemay, en menor medida, a la
usabilidad. Sin embargo, ya se muestran estudios académicos con pro-
puestas de aplicacidén de buenas practicas. Estas investigaciones con-
sideran que en la eleccién de evaluacion de la experiencia de usuario
se combinen métodos de inspeccion y métodos de pruebas. Ademas,
valoran la necesidad de tener presente factores criticos como la ex-
periencia del que lo ejecuta, las limitaciones de tiempo y financieras
(Benitez Barroso, 2021).

En el contexto nacional se hace necesario la actualizacién y adap-
tacién de las legislaciones y normas para la inclusién de la evaluacion
de la experiencia de usuario. Aunque ya existen mecanismos para la
regulacidn, planificacién, control y mantenimiento de la calidad, son
insuficientes en cuestiones de alcance y no se toman en cuenta los
beneficios que ofrece la participacién de los usuarios, cuya actuacién
resulta clave en el éxito de los sistemas (Bello, 2019).

La banca y la experiencia de usuario

Para estudiar la relacidon de conceptos experiencia de usuario y la
banca centrada en el cliente se han estudiado sitios web y blogs in-
ternacionales de proveedores de core bancarios y de servicios para la
banca de la regidn, en ambos casos con varias publicaciones asociadas
a fundamentar esta relacién, es el caso de Cobiscorp y Fisagroup. Con-
siderando datos y cifras del reporte Accenture 2020.

Fisagroup

Es una empresa lider en software bancario, con variedad de servi-
cios como: core bancario, banca digital, banca multicanal y productos
financieros. Son expertos en gestidn de proyectos bancarios y desarro-
llo de software. Con sedes en México, Panamd, Colombia, Peru, Ecua-
dor, Chile, Bolivia, Paraguay, El Salvador, Argentina, Republica Domi-
nicana, Honduras y Costa Rica. Conducen la trasformacién digital de
la industria financiera en la region de Latinoamerica. En varias de sus
publicaciones de su blog han expresado que:
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La experiencia del cliente o customer experience (CX), es actual-
mente una de las principales prioridades para la banca. La pande-
mia solo ha reforzado su importancia y ha puesto en evidencia las
oportunidades de mejora que mantienen los bancos al momento
de construir experiencias relevantes y Unicas para sus clientes. Sin
embargo, aun la banca en América Latina esta lidiando con el reto
de desarrollar e implementar una estrategia de Customer Expe-
rience. En el reporte Accenture Banking 2020, se pone en mani-
fiesto que mas del 30 % de consumidores han cambiado de Banco
en los ultimos 12 meses, debido a precios mas competitivos, cali-
dad del servicio al cliente o relacién calidad-precio. Esto pone en
evidencia que la experiencia del cliente es uno de los principales
diferenciadores que toman en cuenta las personas al momento de
elegir una institucién financiera y esta preferencia se manifiesta
sobre todo en el entorno digital, ya que el 61 % de los clientes ban-
carios esperan tener acceso a mas interacciones digitales durante
todo el ciclo de vida del proceso, de acuerdo a Accenture Banking
2020. La estrategia de experiencia del cliente no puede generar-
se de manera empirica, a través de supuestos y sin una estrategia
que respalde las acciones, sino que tiene que basarse en data: so-
cial, transaccional, geografica, econdmica, demografica y cualquier
fuente que aporte un perfil sobre los consumidores. Esto permite
identificar los principales puntos de interaccidén entre el cliente y
su Banco, asi como los puntos de friccion que generan malestar.
Lo que no se mide no se puede mejorar. Por lo tanto, el primer
paso para comprender a los clientes y la experiencia que buscan
estd en insertar una serie de medidores de experiencia, a lo largo
del customer journey. En el caso de los canales digitales, peque-
fios pixeles de cédigo se pueden insertar en la web, app movil, los
quioscos e incluso los cajeros automaticos para identificar cdmo
cada cliente interactta con su banco. Es crucial que la institucion
financiera mantenga una infraestructura sofisticada y moderna, la
cual pueda recolectar la informacién entre los diferentes canales,
unificarla y disponerla para que el equipo de atencidn al cliente
pueda comprender cdmo llegar a las personas indicadas, en el mo-
mento indicado.
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Cooperative Open Banking Information System (Cobis)

Es una compaiiia multinacional de software bancario que se aso-
cia con instituciones financieras para identificar las necesidades tec-
nolégicas y tendencias de la banca. Para esta compaiiia financiera la
experiencia de usuario comprende todo un ecosistema que debe estar
en armonia para lograr identificarse con el usuario. ldentifican como
componentes:

e |Interfaz de usuario: segun el portal especializado Computer Hope,
la interfaz de usuario puede ser entendida como la capa mas su-
perficial de interaccidn entre un usuario y un producto o servicio.
Si bien es el componente mas externo y “tangible”, se sostiene bajo
un andamiaje robusto que da a entender el cdmo y por qué funcio-
na de esa manera. El ejemplo mas practico para entender la interfaz
de usuario es un sistema operativo. La interfaz de un iPhone es iOS,
un sistema operativo que permite al usuario interactuar con su dis-
positivo de manera intuitiva y natural, sin necesidad de conocer el
codigo detras de cada uno de los comandos ejecutados.

e Usabilidad: hace referencia a la facilidad con que las personas pue-
den utilizar una herramienta en particular. Es aquella eficacia per-
cibida por un objeto. Segun el estandar ISO 9241 la usabilidad es
“Hasta qué punto un producto puede ser utilizado por usuarios es-
pecificos para lograr objetivos especificos con efectividad, eficien-
cia y satisfaccion en un contexto de uso especifico”. En esta medida
existen una serie de pruebas que permiten establecer la eficacia de
estas variables en un producto o servicio.

Accenture

Es una empresa multinacional de consultoria estratégica y servicios
tecnoldgicos y en uno de sus informes: “Estudio de Consumidores de
Banca Global 2020” expone elementos de comportamiento de consu-
midores que pueden resultar interesantes para este analisis desde una
perspectiva bancaria. El informe sugiere que los bancos deben evaluar
como la pandemia ha afectado el comportamiento de los consumidores
y determinar qué cambios de comportamiento son permanentes, des-
tacando, por ejemplo, la creciente popularidad de las videollamadas.

“Al crear herramientas digitales, los bancos deben considerar cdmo
esta cambiando el comportamiento del consumidor y asegurarse de
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que las interacciones sigan siendo relevantes y personalizadas, con la
opciéon de conectarse con un asesor humano cuando tenga sentido”,
dijo Robert Vokes, quien dirige la practica de servicios financieros de
Accenture. “Equilibrar las interacciones entre humanos y maquinas es
crucial para que los clientes bancarios se sientan totalmente atendidos,
asi como para permitir que los empleados del banco ofrezcan el ase-
soramiento y los servicios adecuados. En combinacidn, estos esfuerzos
ayudaran a los bancos a fomentar relaciones leales y de confianza con
los clientes, lo que dard como resultado en beneficios inigualables para
ambos”. La aceleracién hacia lo digital ha ayudado a muchos bancos
tradicionales a cerrar la brecha de innovacién tecnoldgica con los neo-
bancos. Las mejores ofertas digitales combinadas con la estabilidad
confiable de los bancos establecidos pueden hacer que la balanza se
incline hacia los bancos tradicionales como la cuenta principal preferi-
da para los consumidores”.

Actualmente el estudio y aplicacion de los conceptos y metodolo-
gias relacionadas con la experiencia de usuario, deben constituir una
necesidad clave para el sector bancario y financiero. En el actual en-
torno financiero, la relacién de la banca con el cliente constituye una
forma de hacer banca. En la medida que el negocio bancario se ha
desarrollado e incrementado la competitividad, se ha dado paso de
la "banca de productos” a la “banca de clientes” o también llamada
"banca de relaciones”.

El rasgo fundamental que caracteriza a la banca de clientes es la
busqueda de relaciones duraderas y rentables con cada uno de los
clientes. Eso conlleva que tipo de banca tenga que adoptar necesaria-
mente metodologias de experiencia de usuario en el disefio e imple-
mentacidn de los procesos de desarrollo de sus productos y servicios
tales como: cajero electrénico, web, app o cualquier punto de acceso
en el que realice algln tipo de transaccién o atencidn. La experiencia
de usuario le garantiza un mayor posicionamiento en los clientes y, por
tanto, obtener una mayor captacién y retencidn de estos.

Las mayores transformaciones en la experiencia de usuario ban-
caria provienen de las infraestructuras APl (Application Programming
Interface), tecnologias claves que permiten la integracion y apertura
de los canales y servicios financieros para estar siempre disponibles,
abiertos y ser de facil uso. El objetivo es construir servicios financieros
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de manera facil y agradable de usar, que se adapten las necesidades
de los clientes con sus propias capacidades. Algunos ejemplos del gran
potencial que ofrecen esta tecnologia para mejorar la experiencia de
usuario son: omnicanal, movil y contactless, las cuales funcionan con
interfaces API.

Los bancos no son empresas tecnoldgicas, pero deben centrarse
en ofertar productos y servicios en correspondencia con requerimien-
tos tecnoldgicos actuales. Por estas razones, las instituciones que no
tienen experticia sobre el disefio y la construccion de experiencia de
usuario, deben buscar alianzas en empresas especializadas en tecno-
logia financiera, que les permita identificar como sus clientes esperan
interactuar con su institucion y transformar esa informacién en plata-
formas digitales que habiliten la experiencia.

Contar con canales de atencién digitales ya no es suficiente, sino
gue estos deben estar en mejoras constantes y colocar al cliente en
el centro neuralgico del negocio bancario, lo que constituye el pilar
mas importante en el disefio de una experiencia de usuario. La ace-
lerada digitalizacion ha creado un nuevo perfil de consumidor finan-
ciero. ldentificar sus caracteristicas y comprender cémo interactdan
en los canales digitales es un paso esencial del proceso de disefio de
una experiencia de usuario. Un elemento a considerar también es que
este consumidor evoluciona y, por consiguiente, también su forma en
relacionarse con el entorno digital.

Los estudios consultados caracterizan a este tipo de consumidor por
requerir de una banca simplificada y que se adapte a sus necesidades.
El consumidor financiero actual demanda de nuevas formas persona-
lizadas, simples e inmediatas, que le permita acceder a sus cuentas a
través de la tecnologia y hacer transacciones mas rapidas, sencillas y
seguras. “Hoy dia el poder capturar y encantar a ese cliente tiene que
pasar por las redes digitales y por ofrecer una experiencia Unica. Eso se
logra con analitica avanzada y marketing digital” (Bustos, 2021). Como
afirma Francisco Mejia, presidente del Banco Agrario de Colombia, “en
la medida en que mejora la experiencia del cliente, mejora la lealtad.
Ahi es donde tiene que estar el enfoque” (Bustos, 2021).

En el caso de Cuba, el diagndstico realizado por el grupo de trabajo
del proyecto “Inclusidn, educacidn financiera y el desarrollo de los sis-
temas de pagos” para el Programa Nacional de Desarrollo Econédmico
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y Social hasta el afio 2030 (PNDS 2030), identifica la existencia de un
insuficiente conocimiento de los consumidores financieros, que con-
lleva a problemas de disefio y adecuacién de los productos y servicios
financieros, los que aln no responden a las necesidades reales de este
consumidor e inciden en un mayor incremento de las fuentes alterna-
tivas de financiamiento y un menor uso de los mercados formales de
créditos, ahorro y cambio. Este diagndstico también reconoce la exis-
tencia de débiles mecanismos de monitoreo y revisidn para evaluar el
grado de satisfaccion de sus clientes. Estos mecanismos no siempre
estan en alineacién con la operatividad de las oficinas bancarias para
que se trabaje de acuerdo a las necesidades de sus clientes.

Propuestas para mejorar la experiencia de usuario
en la banca

El contexto actual determina que garantizar una experiencia a satis-

factoria de los usuarios debe estar basado en (Fisagroup, 2020):

® |Intuicidn: implica una breve curva de aprendizaje. No es necesaria
una experiencia previa para entender cémo funciona la interfaz y
dénde estdn los elementos que necesitamos.

e Funcionalidad: una web o aplicacidn tiene una funcidn, en el caso
de los bancos, es la de acercar los productos y servicios al cliente,
para que los utilice en cualquier momento, sin importar donde esté
y disponible cuando lo necesite.

e Simplificaciéon: mientras menos clics tenga que hacer un cliente
dentro de la aplicacion de un banco, mas a gusto se sentira. Hacia
esto se orienta la simplificacion, reducir la menor cantidad de pasos
entre el punto Ay el B.

e Seguridad: dentro de la web o las aplicaciones deben existir ba-
rreras de seguridad, destinadas a confirmar que una persona estd
ingresando a su propio perfil. No necesariamente esto implica com-
plejidad, sino utilizar mecanismos que validen la identidad de los
clientes, al tiempo que estos se sienten protegidos.

Disrupciones institucionales vinculadas a la experiencia
de usuario

e Challenger Banks: son entidades bancarias 100 % digitales, que se
apalancan en la tecnologia y en la analitica de datos para ofrecerle
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a sus clientes productos y servicios financieros personalizados. Em-
pezaron a surgir en el mercado como startups Fintech, los cuales
operaban como neobancos ya que no contaban con licencia ban-
caria, por lo que sus servicios en el mercado financiero eran muy
limitados en comparacién con los bancos con licencia de funcio-
namiento. La diferencia de los Challenger Banks frente a la banca
tradicional es que operan y prestan un servicio 100 % digital, lo que
les permite reducir costos por sucursales fisicas y enfocar el nego-
cio en el usuario, ya que le brinda una politica de transparencia
en sus condiciones donde las reglas son claras para ambas partes,
lo que se ha convertido en un factor clave que les esta llevando a
posicionarse en el sistema financiero. De esta manera son cada vez
mas representativos en paises como Europa y Estados Unidos (Aso-
bancaria, 2021; Felaban, 2019).

e Neobancos: son bancos 100 % digitales que operan mediante el uso
de tecnologia y atiende a nichos especificos del mercado. Su mo-
delo de negocio se centra en una plataforma completamente en
linea, por lo que utilizan tecnologia de arquitectura abierta basada
en APIS y tienen una baja dependencia de terceros proveedores
(Asobancaria, 2021; Felaban, 2019).

e Bancos Data-driven: es el nuevo paradigma en el manejo de datos
en el sector financiero, colocandolos en el centro de la toma de de-
cisiones. A través de esta aproximacion estratégica se analizan los
datos para cualquier accidn de crecimiento del negocio, buscando
lograr un enfoque centrando en el cliente que garantice el éxito
de las decisiones implementadas. Aunque el crecimiento del Da-
ta-driven en el sector financiero es todavia incipiente, registrando
solo un 6 % de implementacion a nivel mundial segun el “Digital
Bank Report 2021”, los bancos reconocen que es una estrategia cla-
ve para mantenerse a la vanguardia del mercado. De acuerdo con
este mismo reporte “Los especialistas en marketing financiero ya
utilizan datos para impulsar practicamente todos los componentes
de una estrategia de comunicacion sélida, incluida la adquisicion
de clientes (78 %), la retencidén (63 %), la venta cruzada (55 %), el
marketing digital dirigido (48 %) y el deseo general de mejorar la
experiencia del cliente (72 %)” (Cobis, 2022a).
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Disrupciones tecnoldgicas vinculadas a experiencia
de usuario

Las alianzas entre estos nuevos jugadores y la banca tradicional se
multiplican cada dia en pro del aprovechamiento de los puntos fuertes
de cada uno. Los nuevos actores reinventan mediante el uso de la tec-
nologia un segmento muy concreto de la cadena de valor del negocio
bancario, mientras que los actores tradicionales son capaces de cubrir
la totalidad de la cadena de valor. Asi, estas alianzas pueden generar
un efecto multiplicador positivo (Asobancaria, 2021; Felaban, 2019):
e |Inteligencia artificial: permite la automatizacion de los procesos in-

ternos y la optimizacion maxima de las operaciones.

e |Internet de las cosas (loT): seglin Gartner, es “la red de objetos fisi-
cos que contienen tecnologia integrada para comunicarse, detectar

o interactuar con sus estados internos o el entorno externo”. Con

el fin de ofrecer servicios en el momento apropiado y a través del

canal adecuado los bancos estan implementando esta tecnologia al
integrar la informacion de Internet de las cosas a su estrategia digi-
tal. Los objetos conectados les permiten convertir la informacién en
datos rentables para aumentar su cuota de mercado y crear nuevos
productos adaptados a las necesidades del cliente (Cobis, 2022b).

La utilidad en las operaciones bancarias se constata de manera di-

recta segln se expresa en el articulo del blog de Cobiscorp (Cobis,

2022b) en:

— La gestidon de cuentas porque los clientes pueden acceder a su
cuenta bancaria desde cualquier interfaz digital.

- Sucursales inteligentes donde los clientes pueden retirar efecti-
vo de los cajeros automaticos sin tarjetas, interactuar con em-
pleados del banco por medio de videos integrados a los cajeros y
recibir tarjetas bancarias inmediatamente después de solicitar-
las.

- Pagos sin contacto usando billeteras digitales, relojes y otros dis-
positivos portatiles. ofreciendo servicios madviles y con presen-
cia en diferentes partes al mismo tiempo.

- Pago automatizado a través de endpoints: los pagos estan evo-
lucionando hacia una diversificacién, con foco en el pago instan-
taneo por medio de dispositivos conectados.
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- Billetera digital: la cartera es un dispositivo que puede almace-
nar dinero sin necesidad de una cuenta bancaria y realizar pagos
directamente a cualquier terminal de pago. Cualquier equipo
podria llegar alojar una billetera adjunta y prefinanciada para
administrar sus gastos de forma automatica e instantanea.

Conclusiones

Los resultados investigativos de la bibliografia internacional permi-
tieron identificar, agrupar y consolidar, los elementos tedricos y con-
ceptuales sobre la experiencia de usuario y la banca de cliente. Estos
términos alcanzan cada vez mayor relevancia y utilidad, tanto a nivel
internacional como nacional. En su estudio y aplicacién se vinculan di-
ferentes disciplinas: la tecnoldgica, el marketing, el disefio y la psicolo-
gia, lo cual complejiza su investigacion.

Actualmente conocer lo que realmente determina las preferencias,
gustos y deseos de los usuarios, constituye un factor de éxito para cual-
quier producto, servicio o sistema, sea tecnoldgico o no. Las metodolo-
gias basadas en la experiencia de usuario proporcionan herramientas
qgue permite el establecimiento de metas objetivas, optimizar procesos
y servicios para la reduccién del tiempo y los costos. Muchos proyectos
e iniciativas que no dan suficiente relevancia a esto y pueden fracasar.

El estudio e investigacidon de este tema, reviste gran importancia
para el contexto cubano, sobre todo en el sector financiero. Aunque
existen estudios académicos aun resultan insuficientes, actualmente
se reconoce un insuficiente conocimiento del consumidor financiero y
cémo interactua con los productos, aplicaciones y sistemas. El disefio
de estos aun no se adapta a sus necesidades reales, asi como no exis-
ten mecanismos de monitoreo y revisién que logren evaluar el grado
de satisfaccion de los clientes. Las metodologias de evaluaciones se
enfocan mas a la funcionalidad y, en menor medida, a la usabilidad, asi
como se hace necesario la actualizacién y adaptacion de las legislacio-
nes y normas que rijan estas metodologias.

La continuidad del estudio se enfocara en las metodologias y herra-
mientas a emplear en el disefio de experiencia de usuario, realizando
una identificacidn y andlisis de las metodologias tradicionales y agiles y
la posible combinacidn de estas. Se revisara los modelos conceptuales
de la experiencia de usuario. Finalmente, se argumentara los elemen-
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tos positivos y negativos que influyen en el disefio de la experiencia de
usuario y como esta pueda contribuir a la proteccién del consumidor
financiero y, por consiguiente, a su inclusion en el sistema financiero.
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LA ECONOMIA DEL COMPORTAMIENTO Y FACTORES
CLAVE PARA EL EXITO DE LAS ESTRATEGIAS
DE EDUCACION FINANCIERA

Lourdes Aintzane Delgado Corrons, Mercedes Lopez Marrero
y Jorge Aquilino Gonzdlez Garcia

Palabras clave: educacién financiera, estrategias de educacidn financiera, retos de
implementacion.

Este capitulo tiene como objetivo contribuir al andlisis sobre los fac-
tores que obstaculizan la implementacion exitosa de las estrategias na-
cionales de educacién financiera con énfasis en los estudios publicados
por organismos internacionales.

Una estrategia nacional puede establecerse como un instrumento
eficaz para trazar un camino claro y coordinado hacia la mejora de la
inclusidn y la educacion financiera, ya que permite definir objetivos
comunes, identificar retos y oportunidades relevantes para el logro
de estos, y delinear un conjunto prioritario de acciones para llevar a
cabo. Cuando son disefiadas e implementadas de forma adecuada, las
herramientas contenidas en las estrategias nacionales tienen el poten-
cial de proporcionar a las autoridades y partes interesadas, orienta-
ciones practicas sobre el desarrollo y la puesta en marcha de acciones
especificas en pro de los objetivos acordados. Un proceso efectivo de
desarrollo e implementacion de las estrategias nacionales implica y re-
quiere la aceptacion e inclusién de una gran cantidad de actores, sigue
un enfoque estructurado y se basa en un sélido trabajo de recoleccion
de datos de diagndstico (Banco Mundial, 2018; AFI, 2018).

Identificar los retos y riesgos asociados a las implementaciones
puede ayudar a que los pasos proximos de las estrategias nacionales



de educacion financiera de Cuba se realicen tomando en considera-
cién las buenas practicas y siguiendo los consejos de los autores de las
investigaciones que se revisaron. El propdsito también incluye identifi-
car factores que inciden en avanzar mas rapido en los objetivos y lograr
un mayor impacto en los esfuerzos. Asi, identificar y ayudar a llenar los
vacios en los enfoques (especialmente los que tienen falta de direccidn
estratégica) y permitir a las partes interesadas evitar esfuerzos des-
perdiciados de iniciativas bien intencionadas, pero mal orientadas en
términos de capacidad y compromiso (ASBA-DSIK, 2020).

Los resultados encontrados facilitan la reflexion sobre los factores
qgue obstaculizan la implementacidn exitosa de las estrategias nacio-
nales de educacidn financiera. En otro orden, contextualizar las estra-
tegias nacionales y su relevancia, promover la integracidon gradual y
efectiva de colaboraciones multisectoriales en la implementacién de
tales iniciativas, asi como establecer un marco tedrico que permita un
didlogo mas amplio sobre los desafios de las politicas publicas aplica-
das en este campo vy el rol de las directrices internacionales en ellas
(OCDE/CAF, 2020).

En la actualidad, en el mundo existen estudios que profundizan en
la educacidn financiera, aspecto que denota la importancia que toma
esta materia en la agenda de los paises y el andlisis que requiere para
lograr mayor efectividad. Existen, igualmente, abundantes estudios
experimentales sobre los comportamientos financieros, brechas de
género, manejos de las finanzas personales, efectividad de politicas
publicas realizados en paises de todos los continentes (Mendolia y Si-
minsky, 2017; Roa y Correa, 2017; Roa y Rodriguez, 2017; Cardona et
al., 2018; Roa y Mejias, 2018; Roa y Vergara, 2018; Kaiser y Lusardi,
2021; Fenella y Bidel, 2020; Rodriguez y Pérez, 2020; Duarte y Marin
(2020); Olivares et al., 2021; Grohmann, 2021; Mungaray y Gonzalez,
2021; Kaiser y Menkhoff, 2022). Se han incrementado los estudios en
la ciencia el comportamiento de manera general y especifica en la inci-
dencia en la efectividad de las iniciativas de educacién financiera (Ca-
pilla et al., 2020; Tiberti y Massa, 2022).

En América Latina el acceso a productos y servicios financieros ha
tenido avances muy importantes. No obstante, el uso de estos es li-
mitado como consecuencia del bajo grado de educacidn financiera de
la poblacién y las politicas neoliberales, entre otros factores. Por su
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lado, la globalizacion y los avances tecnolégicos de los ultimos afios,
han traido consigo una serie de modificaciones en los patrones de in-
tercambio social y econdmico que se han hecho mas complejos, au-
mentando la necesidad de mejorar los conocimientos de los individuos
(Roa y Mejia, 2018).

3.1. Metodologia

En este estudio se ha realizado una seleccién bibliografica con ca-
racteristicas peculiares, debido a que la mayoria de la informacién que
aporta valor practico a la investigacion se encuentra dispersa, fueron
de mayor utilidad, fundamentalmente, las publicaciones de organis-
mos globales que aplican encuestas como método. incluso, la de una
aplicacion practica de una regidn determinada, en un pais. Se organiza
haciendo una sistematizacién tradicional, donde se escogen publica-
ciones de los ultimos seis afios, que comprende el periodo de 2017
a 2022. Ademas, se realiza una clasificacién que agrupa tres tipos de
fuentes: articulos en revistas cientificas, documentacién de eventos
especializados en el tema y publicaciones digitales de organismos glo-
bales. Las busquedas se realizaron en: Redalyc, Scopus y Elsevier. Se
utilizoé el buscador Google Scholar por el que se ha accedié a varias
fuentes de informacidn. Se revisaron 117 articulos y documentos. Se
realizd un descarte por duplicidad. Se eliminaron las publicaciones an-
teriores a 2015. Se obtuvieron 39 documentos de estos el 44 % articu-
los cientificos.

Se utilizé como técnica de apoyo a la investigacion, el grupo focal
para completar una matriz DAFO con el objetivo de identificar las debi-
lidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que tiene que enfrentar
el grupo de trabajo para la estrategia nacional de educacién financiera
en Cuba. Se hicieron dos consultas grupales: la primera presencial con
cinco especialistas de experiencia de la direccion de macroeconomia
del Banco Central de Cuba y la segunda virtual donde participaron seis
expertos (uno de la academia, dos de la superintendencia, dos del Ban-
co Central y uno del Banco Popular de Ahorro); se elaboré el documen-
to final conclusivo del ejercicio. El ejercicio no es un fin en si sino un
medio para organizar la opinién de expertos y obtener los principales
problemas en la implementacion de las estrategias nacionales de edu-
cacion financiera.
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3.2. Retos de Implementacion

A partir de la revision de documentos especializados en inclusién y
educacion financiera, se identifican cuales de los retos reconocidos en
otras implementaciones pueden encontrarse en Cuba y de esa mane-
ra, realizar propuestas de como mitigarlos. El tema no esta abordado
en los articulos cientificos consultados de manera directa y si estdn en
los informes y resultados de investigaciones cientificas de organismos
regionales y globales, que han resultado el principal insumo del andli-
sis en Cuba.

Los datos sobre implementacién son pocos y diversos, y se relacio-
nan principalmente con la formulaciéon de estrategias nacionales. Se
dispone, ademas, de muy poca informacién sobre los procesos especi-
ficos de monitoreo y evaluacidn del progreso de las estrategias nacio-
nales (OCDE/CAF, 2020).

En las ultimas décadas se ha despertado un marcado interés por
dos fendmenos de especial importancia para las economias en desa-
rrollo: la inclusién y la educacidn financiera. Su creciente importancia
se origina, en gran medida, en la aparicidon de una serie de estudios
macroecondémicos que han mostrado cémo la inclusidn financiera se
relaciona de forma positiva con la estabilidad financiera, el crecimien-
to econdmico, la equidad y la reduccidn de la pobreza (Roa, 2018). A su
vez se ha reconocido la educacidn financiera como un pilar de la Inclu-
sién financiera. Es por esto que los Estados construyen estrategias para
elevar los conocimientos financieros de sus habitantes y contribuir al
bienestar financiero (AFI, 2021b).

Con el objetivo de tener una estrategia nacional de educacion fi-
nanciera de calidad en Cuba se siguen principios y buenas practicas
internacionales que constituyen una guia para la confeccién de las
estrategias nacionales de educacién financiera; el Banco Mundial y la
Organizacidn para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos han es-
tablecido directrices y principios para el disefio y puesta en marcha de
las estrategias de educacidn financiera. Estos principios sirven como
guia a los diferentes paises para sus estrategias nacionales, desde
como realizar la recoleccidn de datos, hasta el monitoreo y evaluacion
de la estrategia. Como no todos los paises poseen las mismas condicio-
nes sociales, politicas y econdmicas, estas guias admiten ajustes a los
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planteamientos y cierto grado de flexibilidad (Banco Mundial, 2018;

OECD, 2012).

Se han tomado los criterios de documentos legales de organismos
internacionales, criterio de expertos y elementos resultantes de en-
cuestas aplicadas en la regién, como, por ejemplo:

e Estrategias nacionales de inclusién y educacion financiera en Amé-
rica Latina y el Caribe: retos de implementacion (OCDE/CAF, 2020).
Este estudio recopila y analiza los retos mas significativos encontra-
dos en la implementacién de estrategias nacionales de inclusién y
educacion financiera en un grupo de paises de América Latina y el
Caribe, al mismo tiempo que introduce experiencias de aprendizaje
y casos de éxito en este proceso. La encuesta, iniciativa pionera en la
region, fue respondida por 11 instituciones de siete paises: Brasil, Co-
lombia, Guatemala, México, Paraguay, Perd y Republica Dominicana.

e La educacion financiera y su relacién con la regulacion y la supervi-
sién bancarias. Consideraciones para el disefio de programas y po-
liticas de educacidn financiera (ASBA/Sparkassenstiftung, 2021). El
analisis incluido en este reporte se basa en la informacidn provista
por miembros de ASBA. La informacion fue recolectada a través de
la “Herramienta de medicién del involucramiento de autoridades
de regulacidon y supervisiéon en educacion financiera”, disefiada con
el objetivo de evaluar el grado de involucramiento de las autorida-
des en materia de educacidn financiera. La herramienta fue aplica-
da en 23 instituciones de 21 paises: Bahamas, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Espaiia2, Guatemala,
Guyana, Haiti, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Paraguay,
Perd, Republica Dominicana, Surinam y Uruguay.

e Recomendacion del Consejo sobre Alfabetizacion Financiera (OCDE,
2020). La Recomendacidn se implementd inicialmente en la Red In-
ternacional de Educacion Financiera durante 2017 y 2018. La Red
Internacional de Educacidn Financiera es una red de mds de 280
instituciones publicas con experiencia en alfabetizacién financiera
en mas de 130 paises y economias miembros y no miembros de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos, es-
tablecida en 2008 para aprovechar y abarcar la experiencia y los
conocimientos de las economias desarrolladas y emergentes en
materia de alfabetizacion financiera.
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® Financial Education Programs Monitoring and Evaluation Toolkit
(AFI, 2021). Aporta elementos practicos de como la evaluacion, se-
guimiento y monitoreo aportan de manera estratégica y practica a
los objetivos de las estrategias nacionales de educacion financiera.

e National Financial Education Strategies Toolkit (AFl, 2021a). Este do-
cumento es una caja de herramientas aplicable a las estrategias na-
cionales de educacién financiera: implementacion y factores clave
para el éxito. Participaron doce paises de América Latina y de otras
regiones, para aportar insumos en el desarrollo del documento.

e Informes regionales | y Il (Felaban, 2017 y 2018), elaborados por
el Comité Latinoamericano de Educacién e Inclusién Financiera, de
Federacion Latinoamericana de Bancos, y que se han establecido
como reportes periddicos de la informacién en los congresos de
esta organizacidn sobre inclusién y educacion financieras; se ofrece
una mirada regional de las diversas iniciativas de educacién finan-
cieras que desarrollan las entidades que participan. A partir de la
informacion registrada por 74 entidades de 13 paises, se hace una
primera aproximacion a la diversidad, los aportes, las limitaciones y
oportunidades en las iniciativas reportadas.

En cuanto a los principales retos que las instituciones enfrentan al
ejecutar programas de educacidén financiera, estas refieren la insuficien-
cia de recursos para el desarrollo de los programas, la dificultad para
transformar la educacién financiera en comportamientos financieros
deseables, la discrepancia entre el diagndstico de educacién financiera
de la poblacién y el nivel real, los bajos niveles de inclusién financiera
de la poblacion, el limitado acceso a internet y a nuevas tecnologias v,
en general, el bajo uso de productos digitales, el desconocimiento y la
desconfianza de la poblacién frente a la inclusion financiera, la dificultad
para realizar el seguimiento y la evaluacién de los programas, el poco
interés de la poblacién objetivo, la dificultad para llegar a poblaciones
particulares (personas en zonas apartadas, con discapacidad, entre
otras) y la escasez de herramientas digitales y propuestas de educacion
financiera digitales disponibles. Durante las entrevistas a profundidad se
destacaron los problemas de conectividad, la logistica, la distancia entre
regionesy la capacidad de relacionamiento comunicativo con algunas de
las poblaciones objetivo como los obstaculos de la inclusidn financiera
para la implementacion de programas de educacion financiera.
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En la implementacidn se destaca la falta de coordinacion entre las
entidades estatales, en especial las financieras y educativas, asi como
el poco respaldo de estas entidades a la inclusién financiera para lograr
sinergias que den mayor alcance a los programas de educacion finan-
ciera. Inexistencia de un plan nacional que dé lineamientos a las ins-
tituciones, la dificil situacion econémica de los publicos objetivo y no
abordar la educacion financiera desde la infancia, son otros elementos
identificados. La ausencia de datos para identificar las necesidades del
publico objetivo y la escasa normativa que promueva el desarrollo de
planes de educacién financiera en el sector financiero, completan los
resultados obtenidos en esta revision.

En la encuesta de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarro-
llo Econédmicos y Banco de Desarrollo de América Latina realizada en
2020 se identifican algunos retos para la implementacién y construc-
cién de capacidades:

e La perspectiva de continuidad de la implementacion.

® Innovacién en los canales de entrega.

e De qué manera transformar conocimientos en comportamientos
financieros sanos.

Otros riesgos a enfrentar en la elaboracidn de las estrategias naciona-
les de educacidn financiera, de los diagndsticos asociados son la existen-
cia de brechas de género en las encuestas de capacidades financieras.

En el Seminario de educacidn financiera: impacto y lecciones para
generar cambio cultural en Colombia. Maria José Roa, investigadora
del Centro de Estudios Monetarios Latinoamericano, destacé que hay
una variedad de elementos psicoldgicos que pueden ser relevantes en
la toma de decisiones econdmicas y financieras, y que afectan el rol
que cumple la informacién. Segun el estudio, algunos de los principa-
les elementos psicoldgicos que intervienen en la toma de decisiones
financieras son los excesos de confianza, la capacidad cognitiva limi-
tada, la influencia del contexto en el que se desenvuelve el individuo,
asi como también que se responde mejor a la informacién que es mas
atractiva visualmente, entre otros. De esta manera, la relacion entre
los trabajos empiricos y tedricos sobre el efecto causal entre la edu-
cacién financiera y la buena toma de decisiones financieras pone en
duda que las personas mejor informadas adopten mejores decisiones,
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sin embargo, si se llega a varios consensos que apuntan a la economia
del comportamiento, teoria que sefiala que el comportamiento finan-
ciero de las personas depende mas de los rasgos psicoldgicos que de
la informacidn que poseen de los productos y de cdmo deciden utili-
zarlos.

En la XI Conferencia sobre educacién e inclusién financiera para
Ameérica Latina y el Caribe, desarrollada en México en 2019, varios
investigadores expusieron el impacto del comportamiento en los re-
sultados de los programas de educacién financiera. Como existen ses-
gos en el comportamiento humano que inciden en la efectividad de
la educacion financiera como la procrastinacion, el incumplimiento de
normas sociales, la aversidn a pérdidas, entre otras. Se habla, ademas,
de la importancia del uso del lenguaje claro, toda vez que se ha de-
mostrado que no importa el nivel de escolaridad, todas las personas
prefieren mensajes cortos y visuales.

La implementacidn de las estrategias nacionales de educacién fi-
nanciera en Cuba no esta ajena a la incidencia de estas tendencias
sociopsicoldgicas, por lo que, como parte de los retos a afrontar, se
esboza un estudio diagndstico sobre como se manifiestan los sesgos
cognitivos en el comportamiento financiero de los diferentes grupos
etarios, de géneros y escolaridad, asi como las principales acciones
gue pueden realizarse para atenuar este tipo de conducta.

Las entidades financieras tienen un doble desafio: por un lado, con-
tribuir al desarrollo de planes, politicas o estrategias nacionales que
lleven la educacién financiera a todos los ambitos y, por otro lado, tam-
bién tienen el desafio de generar iniciativas de educacién financiera
intrinsecamente asociadas a la naturaleza del negocio financiero: las
gue generan confianza y experiencias positivas, que permiten tomar
decisiones informadas, que acompafian los procesos de moderniza-
cién y ponen énfasis en la calidad (Felaban/CLEIF, 2018).

3.3. Analisis para Cuba

Se disefd un ejercicio virtual donde se prepard un guion para con-
vocar a expertos y determinar sus criterios sobre los posibles riesgos
en Cuba, cuales condiciones impulsan a la estrategia nacional de edu-
cacion financiera y cuales puedes constituir barreras. Para esto se en-
vié un documento explicativo, los principales documentos regionales
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con hallazgos en la materia y los acdpites a valorar. El resultado aportd
la confeccién de una matriz DAFO con los siguientes elementos:
e Debilidades:

Baja inclusién financiera.

Inexistencia de una estructura central de coordinacién dedicada
por entero a la estrategia nacional de educacién financiera.
Limitaciones de recursos financieros.}

Insuficiente experiencia de los encargados de conducir la es-
trategia nacional de educacién financiera en implementacién y
evaluacion de programas de educacién financiera.

Insuficiente percepcidn del alcance e impacto de la estrategia
nacional de educacién financiera.

No tomar en cuenta aspectos del comportamiento humano al
ejecutar las acciones.

No se considera la educacién financiera ante cambios de cada
producto y servicio que va saliendo.

Insuficiente desarrollo de plataformas tecnolégicas para la edu-
cacion financiera.

Ausencia de metodologias, procedimientos e indicadores de mo-
nitoreo, impacto, evaluacién, calidad y seguimiento para las ac-
ciones estratégicas de educacidn financiera que se implementen.
No considerarse la estrategia como una tarea priorizada por par-
te de los directivos de algunos organismos que participan en su
disefio e implementacion.

Falta de cohesidn entre las acciones de educacion financiera que
se acometen por las diferentes entidades.

Desconocimiento y escaza concientizacién del objetivo y utilidad
de la estrategia por parte de sus potenciales beneficiarios.
Amplio espectro de aplicacién de la estrategia nacional de edu-
cacion financiera.

Ausencia de una campafa de comunicacién y divulgacién para la
estrategia nacional de educacién financiera.

La existencia de normativas, estilos de trabajo e incentivos que
limitan el acceso al crédito y su papel en la economia.

® Amenazas:

Malas practicas financieras opuestas a la bancarizacidn. Infraes-
tructura tecnoldgica limitada por dificultades de acceso a tecno-
logias de punta.

Capitulo 3. La economia del comportamiento y factores clave para el éxito... 43



Fraudes vinculados con el uso de aplicaciones y canales de pago.
Desconocimiento de las personas de cdmo proteger sus cuentas
ante fraudes cibernéticos nuevos.

No coordinar o alinear los censos poblacionales (encuesta hoga-
res) a nivel nacional para incluir temas de inclusion financiera y
educacion financiera.

Ausencia de presupuesto, asi como de estructuras y mecanis-
mos de financiamiento para la implementacién de la una inclu-
sién financiera.

Una parte de los actores econdmicos de la sociedad no identifi-
can y concientizan la necesidad de la educacién financiera.
Incertidumbre financiera por alza del coste de la economia do-
méstica.

Incredulidad y desmotivacidén ante cuestiones monetario-finan-
cieras.

Poca confianza en la propuesta de formulas de bienestar financiero.
Los desequilibrios macroecondémicos, la dolarizacién vy la infor-
malizacién de la economia, que afecta profundamente los incen-
tivos para la bancarizacidn, la inclusién y la educacion financiera.

e Fortalezas:
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Disefiada la estrategia nacional de educacién financiera con par-
ticipacién de diferentes organismos y entidades que permiten
aumentar el alcance de las acciones.

Tradicion y aceptacion de la banca cubana.

Avances en trabajos académicos nacionales.

Existencia de una escuela ramal en el sistema bancario y finan-
ciero.

Voluntad institucional de los participantes para ejecutar los
compromisos que tienen ante la estrategia nacional de educa-
cion financiera.

Vinculo de los medios de comunicacién del sistema bancario na-
cional con el entorno.

Autonomia del Banco Central de Cuba para avanzar en el pro-
yecto.

Facultad del Banco Central de Cuba para promover la educacion
financiera a nivel nacional, establecida en el Decreto Ley 361 del
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2018 y su autoridad como coordinador nacional de la estrategia
nacional de educacidn financiera.

Facilidad del sistema bancario para conectar lo antes posible con
la poblacién para capacitarla en la mejor manera de protegerse
ante situaciones excepcionales.

e Oportunidades:

La educacién financiera esta insertada como resultado del pro-
yecto: “Fortalecimiento del impacto social de la banca en Cuba”
gue forma parte del Programa Nacional del Ministerio de Cien-
cia, Tecnologia y Medio Ambiente para el periodo 2021-2025
“De las ciencias sociales y las humanidades”.

Desafios ante la estrategia de desarrollo de la sociedad cubana,
aprobado por la Ministra de Ciencia, Tecnologia y Medio Am-
biente con fecha 22 de junio de 2020, en virtud de la Resolucidn
185 de 2020.

Existencia del proyecto: “Inclusién, educacién financiera y de-
sarrollo del sistema de pagos”, en uno de los ejes estratégicos
del Plan de Nacional de Desarrollo 2030 (PNDES 2030), el Banco
Central de Cuba tiene la tarea de conducir el programa Sistema
Financiero dentro del macroprograma Institucionalidad y Ma-
croeconomia.

Relaciones de cooperacién nacional e internacional.

Acceso a los avances académicos, cientificos y tecnoldgicos en la
materia.

Reconocimiento de la sociedad al sistema bancario nacional en
cuanto a legalidad y dominio de la actividad financiera nacional.
Existencia de un sistema de educacién gratuito y publico a todos
los niveles, como un canal idéneo para la educacion financiera.

Facilidades del entorno para servicios educativos e investiga-
tivos.

Voluntad del pais para aplicar ciencia, tecnologia e innovacion
en la gestion de las instituciones.

Interaccidn con la prensa para sensibilizacion de la estrategia na-
cional de educacidn financiera.

Estrategias nacionales de educacidn financiera disefiada con va-
rios organismos e instituciones dinamizadoras que establecie-
ron sus compromisos para la educacién financiera.
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— Existencia de estudios relacionados con la ciencia del comporta-
miento para analizar los sesgos que se presentan en los individuos
y cuanto impactan en las iniciativas de educacion financiera.

A partir del andlisis se puede determinar que existen factores clave
para el éxito.

Establecimiento de mecanismos de gobernanza
y coordinacion

Estos mecanismos de gobernanza estan determinados por los con-
textos en los que se desarrollan y para su implementacién pueden uti-
lizarse diferentes mecanismos de coordinacién. El objetivo debe ser
siempre generar estructuras relativamente formales que perduren
durante el periodo de implementacién (Banco Mundial, 2018). Por lo
tanto, analizar mas profundamente el elemento de gobernanza de las
estrategias nacionales de educacién e inclusién financiera de América
Latina permite comprender sus efectos sobre la implementacién y su
capacidad de avance en la regién.

Comunicacion

La comunicacion y difusion de las estrategias nacionales es esen-
cial. Una comunicacién limitada sobre los objetivos y alcance de la es-
trategia puede tener efectos negativos en la misma. Por lo tanto, una
comunicacidn clara y efectiva debe ser una prioridad en la implemen-
tacion de estrategias nacionales, y requiere una vision de comunica-
cion definida tanto para los actores y partes interesadas involucradas
en la estrategia, como para el publico en general. Contar con estos dos
enfoques es de particular importancia debido a la relativa novedad de
estos temas en los contextos nacionales, por lo que es importante que
no solo la estrategia, sino también sus objetivos, conceptos asocia-
dos y logros sean ampliamente difundidos de forma constante y clara
(OCDE/CAF, 2020).

Priorizacion y tratamiento de poblaciones objetivo

La priorizacion de poblaciones objetivo es fundamental si se tiene
en cuenta que cada segmento poblacional presenta necesidades dife-
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rentes, por lo que los programas deben disefiarse de manera tal que
puedan responder a estas necesidades heterogéneas de los distintos
tipos de poblacién. No hacer solo énfasis en programas dirigidos a la
poblacién escolar con el objetivo estratégico de lograr generaciones
futuras preparadas sino también es importante dirigir estratégicamen-
te acciones y estudios hacia poblaciones especificas de acuerdo con
los retos de cada pais, como son los adultos mayores o el publico en
general.

Diseno innovador de las actividades de educacion
financiera

Las actividades educativas deben ser atractivas, funcionales, cen-
tradas en las demandas reales de los beneficiarios. El Banco Central
del Uruguay disefia y ejecuta los programas de educacidn financiera y
manifiesta que es clave crear contenidos que sean desafiantes y atrac-
tivos para los estudiantes para que, de esta manera, promuevan un
aprendizaje significativo. Desarrollar formas innovadoras de acceder a
determinados publicos, a través de canales de entrega de los progra-
mas de educacidn financiera e inclusidn financiera que sean efectivos,
generen impacto a través de cambios de comportamiento de los usua-
rios y que, a su vez, puedan ampliar el alcance de los programas para
llegar a un mayor nimero de beneficiarios a un menor costo. Es este
el caso, del creciente uso de instrumentos digitales para fomentar las
capacidades financieras (OECD, 2018).

Participacion activa y compromiso
de las superintendencias

La educacion financiera se ha constituido como una herramienta de
politica publica que ha atraido el interés de diferentes actores y en la
que las autoridades de regulacidn y supervision han desempefnado un
rol fundamental (Roa et al., 2014). Este rol se ha determinado a partir
de que estas instituciones reconocieron la importancia de educacion
financiera para la consecucion de sus objetivos, por lo que se descri-
be cédmo los entes de supervision y regulacidn son los segundos mas
grandes promotores de la educacion financiera del sector publico en
sus paises (Roa et al., 2014). De acuerdo con la informacién recabada
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a través de la herramienta ASBA/Sparkassenstiftung, 2021, la mayoria
de las autoridades de regulacién y supervision (14) se han involucrado
en iniciativas de educacién financiera por 10 afos o mas. Esto resalta
el rol que han ostentado en temas estrechamente relacionados, como
la educacién econdmica, en el caso de los bancos centrales, y protec-
cién a la persona consumidora, para otras autoridades de regulacion
y supervisién. Asimismo, las autoridades de regulacién y supervision
han desempeiiado y contindan desempenando un rol fundamental en
las estrategias nacionales de educacion financiera. De las autoridades
de regulaciéon y supervisidn que participaron en el estudio, 16 reportan
altos niveles de compromiso de sus lideres en lo que se refiere a las
acciones de educacién financiera. Las que reportan niveles elusivos o
emergentes de liderazgo institucional son, a su vez, las que tienen ba-
jos niveles totales de involucramiento en educacion financiera.

Las autoridades de regulacion y supervisién también desempefian
un rol preponderante en la promocion de iniciativas de educacion
financiera dirigidas al publico en general, pues esto es parte funda-
mental de su trabajo. Asi 15 de las 23 autoridades de regulacién y su-
pervision indican que se involucran de un modo u otro en actividades
relacionadas a la difusion de los objetivos de educacidn financiera, ya
sea institucionales o nacionales, y seis de ellas lo hacen con un caracter
sustentable, es decir, es frecuente que sean las instituciones quienes
coordinen este tipo de actividades.

En un estudio en el que se examinaron las estructuras de gobernan-
zas de las estrategias nacionales de educacidn financiera en la region,
arrojo que la participacion de las autoridades de regulaciéon y supervi-
sién en comités o plataformas nacionales es crucial en la implementa-
cidn de estas politicas (OCDE/CAF, 2020).

Monitoreo y evaluacion de los programas

Los mecanismos de monitoreo y evaluacién de los programas son
elementos clave para dar seguimiento a los objetivos establecidos, asi
como definir la evolucién a futuro de los programas con base en el cum-
plimiento o no de las metas y las lecciones aprendidas. Es importante
definir indicadores para poder medir adecuadamente la ejecucién de
las tareas. Lo que permite tener un sistema de monitoreo y evaluacién
es detectar oportunidades de mejora, mejorar procesos y hacer pro-
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puestas, identificar proyectos, acciones a tomar, necesidades, avances
y plantear nuevas planificaciones. Cuando el grado de avance y madu-
rez lo permita deben desarrollarse evaluaciones de impacto.

Se presentan consejos especificos para mejorar las acciones de
educacioén financiera establecidos por Organizacién para la Coopera-
cion y el Desarrollo Econdmicos y Banco de Desarrollo de América La-
tina, 2020; ASBA-SPK, 2021 y otros autores:

e Con respecto al liderazgo y la coordinacidn:

“I...

Identificar un coordinador nacional o un secretario técnico de
tal naturaleza que permita proteger la implementacidn de estas
estrategias.

Identificar mandatos explicitos para las instituciones o autorida-
des participantes en las distintas areas de las estrategias.

] cuando el lider valora como prioridad los esfuerzos de edu-
cacion financiera [...] de la institucion, los objetivos de dichas
iniciativas adquieren claridad, la asignacién de recursos para di-
chos objetivos se facilita y el compromiso a nivel institucional
aumenta” (OCDE/CAF, 2020:39).

En el estudio de ASBA y SPK, 2021 se plantea que debe crearse
consciencia sobre el modo en que actores clave contribuyen a
cimentar los esfuerzos de educacién financiera. De igual forma,
explican que el nivel de involucramiento se puede dar en tres
niveles: el compromiso personal con la educacidn financiera por
conviccion, el compromiso institucional del funcionario o la fun-
cionaria con la educacion financiera y el mandato institucional
de educacién financiera. La presencia de estos tres niveles es
fundamental para la consolidacién de la educacidn financiera a
nivel institucional.

e Con respecto a la participacién en los comités nacionales:

Involucrar a todas las autoridades publicas relevantes, mas alla
de las autoridades de supervisidn y regulacion, teniendo en
cuenta la experiencia de los interesados en el campo de la edu-
cacion e inclusion financiera y con el conocimiento de audien-
cias especificas.

Prestar especial atencién a la inclusion de las autoridades publi-
cas que son las principales responsables de la implementacién
de las politicas publicas y sociales. Esto es relevante, en particu-
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lar, cuando las estrategias estén enmarcadas en politicas de mas
alto nivel.

Establecer al interior de las instituciones participantes de la es-
trategia el compromiso de cada una de estas con la estrategia
nacional. Estos a su vez pueden estar acompafiados de herra-
mientas de seguimiento institucional que permitan presentar a
los directivos y lideres de forma clara la vinculacidn entre inver-
sién, oportunidades y logros de la participacion de esas institu-
ciones en la estrategia nacional.

En el estudio ASBA-SPK, 2021 se recomienda que las autorida-
des de regulacién y supervisién tengan un papel mas activo y
participativo en el fomento a los programas de educacién finan-
ciera desarrollados por las instituciones financieras y bancarias.
En este sentido, se recomienda, en primer lugar, que las auto-
ridades de regulacion y supervisidon fortalezcan su institucio-
nalidad en educacion financiera. En segundo lugar, se ofrecen
recomendaciones a las autoridades de regulacion y supervision
en su rol como proveedoras directas de educacion financiera y
de la proteccion a la persona consumidora financiera. En ter-
cer lugar, se presentan recomendaciones para las autoridades
de regulacidn y supervision como promotoras de la educacién
financiera de las instituciones financieras y bancarias de su pais.
Por ultimo, se sugiere que adquieran el rol de mediadoras de las
relaciones entre las instituciones bancarias y financieras y los
actores relevantes para el desarrollo de iniciativas de educacién
financiera, generando redes que potencialicen el trabajo entre
ellos. Asi mismo se plantea que las autoridades de regulacién y
supervisién sean proveedoras de lineamientos que faciliten la
labor de educacidn financiera en las entidades del sector banca-
rio y financiero, lo cual, a su vez, les posibilite recabar informa-
cién de calidad.

® Respecto al comportamiento financiero:
— La formacidon de competencias financieras no se restringe al
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conocimiento y comprensiéon de los productos y servicios dis-
ponibles, incluso no se puede enmarcar en la mera capacidad
de saber tomar decisiones apropiadas. Estd demostrado que el
ser humano, al enfrentarse a un importante nimero de eventos,
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no siempre es capaz de discernir, de forma totalmente racional,
cual es la respuesta mds adecuada. La abrumadora cantidad de
informacion que se necesita procesar, conduce el razonamiento
por atajos preconcebidos, a los que se le denomina heuristicos,
los que simplifican el proceso de toma de decisiones.

A partir de esta premisa, el disefio y la proyeccion de la estrate-
gias nacionales de educacién financiera debe concebir un enfo-
gue conductual, como modelo de cualquier estrategia trazada
dentro de los marcos de la educacidon financiera permite sim-
plificar el proceso de incorporaciéon de un grupo da actitudes
financieras, sobre la base de los conocimientos y habilidades
incorporados.

— Existe un grupo de disciplinas cientificas que se encargan del es-
tudio de la conducta humana (psicologia, psiquiatria, sociologia,
antropologia y pedagogia), que asumen como caracteristica dis-
tintiva la propuesta de soluciones efectivas a los problemas del
comportamiento. Aunque los inicios del estudio del comporta-
miento humano en la rama econdmica ya se pueden encontrar
en la teoria neoclasica que incorpora Adam Smith en su trabajo
“The Theory of Moral Sentiments”, a inicios del siglo xxI se rea-
lizan una serie de experimentos dirigidos a medir la capacidad y
reaccion de las personas ante decisiones econémico-financieras,
lo que revoluciond los enfoques académicos de esta tematica y
condujo al surgimiento de una disciplina denominada economia
del comportamiento o finanzas del comportamiento.

— La economia del comportamiento se encarga de la investigacion
cientifica en las tendencias cognitivas y emocionales humanas y
sociales para una mejor comprensién de la toma de decisiones
financieras y econémicas. Es el estudio de cdmo los factores psi-
coldgicos, sociales o cognitivos afectan las decisiones econémi-
cas de los individuos. Segun el criterio de algunos estudiosos, es
la ciencia de la toma de decisiones.

— Adecir de Richard Thaler, uno de los pioneros de esta disciplina:
“La economia del comportamiento combina la economia con la
psicologia, para estudiar lo que ocurre en los mercados y ana-
lizar el comportamiento de las personas, sus limitaciones y los
problemas derivados de estas limitaciones” (Thaler, 1992).
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— A partir del acelerado desarrollo de estas concepciones, las ins-
tituciones financieras han incorporado los diferentes enfoques
en el analisis de sus estudios de mercado, disefio de sus produc-
tos y procedimientos establecidos. Algunas instituciones finan-
cieras, en especial bancos, han desarrollado aplicaciones para
fomentar las capacidades financieras de los usuarios y promo-
ver comportamientos financieros saludables. Estas aplicaciones
0 robot advice estan basadas en su gran parte en los nudges
de la economia del comportamiento (Di Giannatale y Roa, 2019;
Karlan et al., 2016a y 2016b), e incluyen recordatorios, consejos
sencillos, opciones por defecto entre otros, que promueven el
ahorro y evitan el sobreendeudamiento.

La incorporacién de algunos aportes de la economia del comporta-
miento en la implementacidn de la estrategia nacional de educacién fi-
nanciera, debe partir del reconocimiento y la aplicacién de los cuatro
principios bdsicos que se reconocen por esta:

e Hacerlo simple: utilizacidn del poder de las opciones predetermina-
das/reducir el esfuerzo requerido para adoptar un servicio/simplifi-
car los mensajes.

e Hacerlo atractivo: atraer la atencidn del cliente potencial/disefiar
recompensas o sanciones para maximizar los esfuerzos.

e Hacerlo socia: mostrar que otras personas se comportan de esa for-
ma/usar el poder de los medios de difusion y las redes sociales/
facilitar el compromiso entre las personas.

e Hacerlo a tiempo: contactar a las personas cuando es mds probable
que sean receptivas/considerar los costos y beneficios inmediatos/
ayudar a las personas a planear sus respuestas a ciertos eventos.

A partir de esto se deben analizar los diferentes conceptos clave des-
critos por los estudiosos de la conducta (los efectos, los heuristicos, asi
como los sesgos identificados), que inciden en el comportamiento de los
consumidores de productos y servicios financieros. Entre los mas difun-
didos en la literatura se encuentran:
® Aversiodn a las pérdidas: una pérdida duele mas que el placer de una

ganancia. Es preferible no perder una suma X de dinero que ganar

esa misma suma.
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Contabilidad mental: se trata al dinero dependiendo del origen y el
uso previsto. Si el dinero es parte del salario y esta destinado a los
gastos corrientes, se valora mas que si fue un obsequio no previsto
y puede ser gastado en algln deseo.

Descuento hiperbdlico (temporal): tendemos a valorar mas las ga-
nancias presentes que las ganancias a futuro, lo que nos hace sub-
valorar estas ultimas. Necesidad de gratificaciéon inmediata.

Efecto aureola: la evaluaciéon predominante de una persona u ob-
jeto suele influenciar la percepcién de otros atributos de estos que
no se encuentren directamente relacionados con esta (amable/
bondadosa/atractiva).

Efecto de compensacién: ocurre cuando se autopermite realizar
algo “no correcto”, justo después de realizar algo positivo, a manera
de compensacion.

Efecto de dotacion: cuando se sobrevalora un bien personal, inde-
pendientemente de su valor real, solo por el hecho de poseerlo.
Las personas son reacias a deshacerse de un bien, a pesar de poder
recibir una compensacidn superior a cambio.

Efecto de replanteo: las decisiones de las personas pueden plan-
tearse de tal forma que resalte los aspectos negativos o positivos
de una misma decisidon, modificandola de acuerdo con el lado se-
leccionado.

Efecto IKEA: mientras mayor sea el esfuerzo realizado para lograr
un resultado, mayor sera la valoracidn que se tenga del mismo y, en
consecuencia, su apego a él.

Efecto manada: cuando las personas tienden a imitar lo que los de-
mas estan haciendo, en vez de guiarse por su propio juicio y tomar
decisiones independientes sobre la base de la informacién disponi-
ble.

Efecto sefiuelo: las personas, al elegir algo, su decisidn suele ser to-
mada sobre la base de las opciones que se encuentran disponibles,
no sobre la base de todo el abanico de posibilidades, lo que implica
que eligen, no lo que mas les conviene, sino lo que mas les conviene
de lo que se encuentra disponible. Mecanismo de persuasion del
inconsciente.

Efecto de impresidn: consiste en poner a las personas en una situa-
cién o accidn que los expone a cierto estimulo, mediante imagenes,
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palabras o sonidos, persiguiendo el objetivo de lograr la modifica-
cién del comportamiento de estas o de sus acciones subsecuentes,
mediante la primera impresion.

Opcién predefinida (Default): opciones preestablecidas que se acti-
van cuando la persona encargada de tomar una decisién es incapaz
de hacerlo correctamente o decide no tomar ninguna.

Regla del punto maximo: lo que una persona considera como me-
morias de experiencias pasadas no son precisamente un recuento
exacto de esas experiencias, sino el producto de un promedio entre
el nivel maximo de placer o dolor experimentado en la experiencia
y el placer o dolor experimentado al final de estas.

Heuristico de afeccidn: decisiones fundamentadas en los sentimien-
tos (emociones). Suelen ser rapidas, automaticas y, generalmente,
previa a un juicio reflexivo, al no poseer tiempo e informacion sufi-
ciente para tomar la decision.

Heuristico de anclaje: la muestra de cierto nimero o valor influye
en la toma de decisiones, fabricando un juicio relacionado con el
objeto de referencia.

Heuristico de disponibilidad: ocurre cuando las personas se crean
juicios sobre las probabilidades de que suceda un determinado
evento, basados en qué tan facil resulta encontrar en la mente un
recuerdo o experiencia.

Heuristico de representatividad: estima la probabilidad de un even-
to B dado otro evento A, basandose en el grado en que A es repre-
sentativo de B, es decir, en la semejanza de A con el estereotipo de
B. Permite, a partir de lo que ya se conoce sobre A, inferir sobre el
suceso B.

Sesgo de confirmacidn: ocurre cuando las personas buscan o eva-
[dan informacién de tal forma, en que esta busqueda o evaluaciéon
arroja resultados que se ajustan a su forma de pensar, sus preferen-
cias o sus prejuicios.

Sesgo de diversificacion: ocurre cuando las personas enfrentan una
gran variedad de opciones a elegir simultdneamente. Como resul-
tado la toma de decisiones puede ser frustrante o simplemente se
elige lo que encuentran mas familiar.

Sesgo de aversidon a pérdidas: se manifiesta en el comportamiento
de las personas a rechazar la perdida de lo que ya posee o realizar
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cualquier accién que lo ponga en riesgos, aun cuando reporte posi-
bles ganancias personales.

e Sesgo de optimismo: tendencia a tratar desigualmente los posibles
resultados en base a las expectativas. Se tiende a sobreestimar las
posibilidades de que los eventos positivos sucedan y subestimar los
negativos.

® Sesgo de exceso de confianza: sucede cuando las personas tienen
una excesiva confianza en sus propias habilidades para realizar una
cierta accién, de una mejor manera de la que realmente son capa-
ces. Sobreestima de la capacidad de alcanzar metas.

e Sesgo del presente: tendencia de las personas a dar mas impor-
tancia a la recompensa inmediata que al bienestar a largo plazo.
Predisposicion hacia el presente y despego emocional con nuestro
yo-futuro. “Brecha entre intencidn y accién”.

e Sesgo del status quo: las personas prefieren que las cosas se man-
tengan estables a través de no realizar ningun tipo de accién o cam-
bio en su comportamiento o incluso, mediante el apego a decisio-
nes tomadas con antelacion (zona de confort).

® Sesgo de procrastinacién: las personas tienden a no atender o re-
trasar, tareas o situaciones, sustituyéndolas por otras mas irrele-
vantes o agradables. Las acciones que no agradan son susceptibles
a ser postergadas.

La aplicacion de estas concepciones sociopsicoldgicas se ajusta a la
educacion financiera tanto de nifos en edad escolar como de personas
adultas en los umbrales de la jubilacidn, no limita géneros ni nivel de
escolaridad, fundamentandose en la teoria de las actitudes, lo que las
hace flexibles y universales.

Conclusiones

El estudio realizado evidencia la coincidencia de los resultados in-
ternacionales con los criterios de expertos en Cuba. En especial los
relacionados a recursos, gobernanza, liderazgo y coordinacion. Es im-
portante tomar en consideracion las tendencias actuales en la banca
y en matera de transformacion digital para facilitar el seguimiento y
monitoreo de las iniciativas de educacién financiera. Aprovechar las
oportunidades y explotar al maximo las fortalezas permitira disminuir
las debilidades, asi como hacer frente a las amenazas con proactividad.
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La continuidad del estudio consiste en describir las soluciones ex-
presadas como consejos y buenas practicas para evitar que lo que se
ha identificado ocurra, vias para mitigarlos, asi como propuestas con-
cretas segun casos de estudios ejecutados en determinadas aplicacio-
nes de la estrategia nacional de educacién financiera.
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SISTEMA DE GES:I'ION DE LA INNOVACION FINANCIERA
Y TECNOLOGICA EN EL BANCO METROPOLITANO

Yelegny Ferndndez Castro y Alejandro Federico Bermudez Rivacoba

Palabras claves: Banco Metropolitano, proceso de innovacidn financiera
y tecnoldgica, sistema de gestion del proceso de innovacién.

En la practica internacional, la innovacién financiera y tecnolégica
en el sector bancario es clave para el éxito de las instituciones financie-
ras. En particular es necesario observar la importancia de una dinami-
ca en la capacidad organizacional como premisa del proceso innovador
con un cardcter cientifico, que debe impactar favorablemente en el
cumplimiento de la visidn corporativa.

En el sistema bancario nacional se han producido sustantivos cam-
bios, promoviéndose novedosos productos y servicios. Esta dindmica
requiere que las instituciones financieras implementen estrategias
relacionadas con el desarrollo de modelos innovadores, apoyandose,
entre otros aspectos, en las tecnologias de la informacidn, alianzas de
colaboracion, efectivos procesos de trabajo y las potencialidades del
capital humano.

Los bancos deben ser promotores de la innovacidn de avanzada,
aplicando un enfoque basado en la atencién integral de las necesida-
des de los clientes, tanto juridicos como naturales, empleando méto-
dos cientificos, apoyados en el uso de las tecnologias de la informacidn
y la comunicacion.

En encuentro efectuado en el mes de febrero de 2022, encabeza-
do por el Primer Secretario del Comité Central del Partido Comunista
de Cuba y Presidente de la Republica, Miguel Diaz-Canel Bermudez, se
defendiod la necesidad de que en el sector bancario se construya una



cultura para resolver los problemas que le afectan, sobre todo los mas
complejos, a través de la ciencia y la innovacién “[...] La modernizacién
del sistema bancario y financiero cubano, definié, no solo debe descan-
sar en las nuevas tecnologias, también necesita innovaciones estructu-
rales y organizacionales que permitan identificar y mejorar los servicios
ala poblaciény a los actores econdmicos y sociales” (Diaz-Canel, 2022).

Se enfatizé que la “ciencia e innovacion, el camino mas corto para
mejorar el servicio de la banca cubana”.

Constituye objetivo del tema 6 del proyecto “Fortalecimiento del
impacto social de la banca en Cuba”: Contribuir a la implementacion
de la estrategia sobre innovacién financiera y tecnoldgica en institucio-
nes seleccionadas del sistema bancario nacional.

4.1. Metodologia cientifica

La metodologia cientifica utilizada se basé en métodos de andli-
sis-sintesis e inductivo-deductivo, consulta bibliografica (documental y
digital) sobre los conceptos de diagndstico y organizacion de las inno-
vaciones en los bancos, aplicacidn de instrumentos de la investigacion
social como son las encuestas y cuestionario, entrevistas a funciona-
rios y especialistas del banco seleccionado.

4.2. Resultados y discusion

A los efectos de este informe se define como sistema de gestién de
la innovacion financiera y tecnoldgica en los bancos u conjunto de ele-
mentos interrelacionados y que interactlian para cumplir los objetivos
propuestos para las instituciones financieras. Brinda la posibilidad de
lograr formas satisfactorias de estimular la economia y las finanzas a
corto, mediano y largo plazo, tanto en el sector productivo como en el
de los servicios.

Un satisfactorio sistema de gestion de la innovacidn: investigacion,
desarrollo e innovacion tecnoldgica y financiera, brinda la posibilidad
de lograr formas mas efectivas de estimular la economia, tanto en el
sector productivo como en el de los servicios (Bermudez, 2020).

El estudio se desarrolld en el Banco Metropolitano, con su red de
oficinas, que es un banco comercial con presencia solo en la capital
cubana. Su objeto social es el de dedicarse al negocio de la banca, lo
qgue le permite realizar cualquier accidn de intermediacién financiera.
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En el mes de abril de 2021 se participd en una reuniéon con el primer
nivel de direccion de este banco, donde se expusieron los aspectos
sobre la proyeccién de desarrollo de este tema en el 2022.

Para participar en el cumplimiento de las actividades, por parte
del Banco Metropolitano fue designada la Direccion General de Banca
Electrénica. El 7 de junio de 2022 se efectud una reunion con la direc-
cién de esta drea, donde se explicaron las cuestiones anteriores, en
particular sobre la aplicacidn de la encuesta.

El trabajo se planifico para desarrollarse en dos etapas, donde se
aplicaron instrumentos y técnicas:

o Encuestas.

® Entrevistas.

e Técnicas matriciales.

e Estudio y analisis documental y digital.
e Técnicas de dindmica de grupos.

Estas son las actividades a realizar en cada etapa:
e Etapa |: diagndstico (agosto 2022):
— Conformacién del grupo de trabajo.
— Elaboracion de plan de trabajo.
— Seleccidn de oficinas y participantes.
— Aplicacion de técnicas e instrumentos.
— Elaboracion del diagndstico.
— Presentacion del resultado de la etapa.
e Etapa Il: organizacién de la gestidon de la innovacién (noviembre
2022):
— Presentacion del diagndstico.
— Valoracidn y formulacion de estrategia sobre las innovaciones.
— Propuesta de organizacién para el desarrollo del proceso inno-
vador.
— Presentacion del resultado de la etapa.

Un proceso de innovacién se propone cambiar el estado inercial de
componentes de las organizaciones, requiriendo un cambio de mentali-
dad, de conocimientos actualizados y tomar decisiones sobre invertir en
tiempo y recursos.

Para innovar es necesario que estos procesos permitan alcanzar los
fines propuestos, mediante la definicién de estrategias, objetivos, ac-
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tividades, personas, recursos, responsabilidades en cada una de sus
etapas y lograr el éxito en la practica econdmica y social.

Etapal

La encuestay el cuestionario aplicado, fue sobre de la innovacion fi-
nanciera y tecnolégica en instituciones del sistema bancario nacional y
se basd en una muestra estratificada desproporcional, la variante fun-
damental fue la de los recursos humanos clasificados por categorias,
gue son los estratos considerados. Recogié informacién sobre:

e Conceptos.
® Preguntas estructuradas en:

— Sistema de innovaciones financieras y tecnoldgicas en los ban-

cos (10 preguntas).

— Estrategias innovadoras (13 preguntas).

— Resultados: servicios, productos y calidad de las innovaciones

(15 preguntas, con cuatro incisos una de ellas.

— Observaciones.

Los criterios cualitativos de valoracién fueron cinco:
Siempre.

Con frecuencia.

En ocasiones.

Rara vez.

Nunca.

La aplicacidn del cuestionario fue en los cuatro territorios del banco
y en la Oficina Central.

La poblacién definida fueron los cuadros y técnicos, que repre-
sentan el 88,8 % de los trabajadores del banco, correspondiendo el
11,2 % a los cargos administrativos, servicios y operarios (11,2 %). En
la muestra debieron participar 50 directivos y técnicos, subrayandose
la importancia que reviste garantizar la representatividad respecto a la
poblacién y que los resultados debian tener elevada calidad, pero solo
participaron 45.

El banco entregé los resultados de la aplicacidn de las encuestas in-
dividuales y los consolidados por territorio y general a finales de junio.
A continuacion se presentan brevemente:
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e La estructura general por respuesta fue: siempre (12,1 %), con fre-
cuencia (36,2 %), En ocasiones (39,3 %), rara vez (9,6 %), nunca
(2,8 %).

e Esto representa que mas del cincuenta por ciento de las respuestas
(51,7 %), se enmarca en los conceptos de mediana o baja ocurren-
cia, lo que evidencia limitaciones e insuficiencias en el proceso in-
novador del banco.

® No obstante las soluciones que la institucion ha aportado al servicio
bancario en los ultimos afos, se aprecia la necesidad de desarrollar
y consolidar el sistema de gestion de la innovacion financiera y tec-
nolégica.

e Se verifica la importancia de fortalecer el cumplimiento de las ta-
reas, la capacitacion, la formacién del personal y alcanzar |a estabi-
lidad del capital humano en la prestacion de los servicios bancarios,
lo que ha de contribuir al desarrollo de las innovaciones.

e Debe actualizarse la estrategia organizacional del banco, insertando
en el cuerpo de objetivos estratégicos, los que se relacionen con el
proceso innovador; para el cumplimiento de estos, deben conside-
rarse actividades en los planes a corto, mediano y largo plazo.

Se realizaron veinte observaciones, mencionando:

e En las transformaciones que se encuentra experimentando el nue-
vo modelo econdmico cubano, la banca desempefia un importante
rol, dada la compleja situacién econdmica que atraviesa el pais.

e La adecuada gestion y atencion al cliente se ve afectada, por las di-
ficultades existentes en los equipos tecnoldgicos; no se cuenta con
una infraestructura completamente tecnoldgica para un desarrollo
6ptimo de los servicios.

e Mejorar la conectividad tecnoldgica; esta situacion afecta a las su-
cursales y a los clientes.

o Cabe destacar que en el Banco Metropolitano no existe un sistema
de gestidn de la innovacion.

e Considero que, en el Banco Metropolitano, se ha innovado en mu-
chos aspectos que contribuyen al desarrollo de la informatizacién
que en muchos casos repercuten en el servicio que se brinda a los
clientes, pero no existe un sistema como tal organizado o un grupo
gue se dedique a organizar y planificar la innovacién (directivo).
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Realmente el banco no lleva un sistema de gestion de la innovacion.
Tratamos de solucionar quejas, pero no de innovar literalmente.

La preparacién al personal implicado es bastante escasa.

En las preguntas que los escaques estan en blanco no aportan cri-
terio ya que no hay conocimiento del tema.

Etapalll

La entrevista colectiva se efectud el 15 de septiembre de 2022, en lo-

cal del Banco Metropolitano, con 10 participantes (seis directivos y cua-
tro especialistas o técnicos), que habian cumplimentado la encuesta. Se
baso en los resultados obtenidos, enfocandose, fundamentalmente, en:

Analisis actual de las innovaciones. Los participantes consideran

gue los resultados de la encuesta se corresponden con la situacion

actual del proceso innovador en el Banco Metropolitano.

Criterios sobre su desarrollo a corto, mediano y largo plazo. Pro-

puestas sobre cdmo debe organizarse el proceso innovador en el

banco se proponen estos acuerdos:

— Como minimo, un objetivo estratégico relacionado con las inno-
vaciones, que se pueda integrar a la estrategia del banco.

— Opciones de organizacion para la gestion de la innovacion en el
Banco Metropolitano.

En el proceso de trabajo se plantearon estos aspectos sobre la pro-

blematica del proceso innovador en la institucion:

Criterios sobre el desarrollo a corto, mediano y largo plazo de la
innovacién en el Banco Metropolitano: en lo que refiere al desa-
rrollo a corto, mediano y largo plazo de la innovacién en el banco,
se debe tener presente que el contexto empresarial evoluciona a
un ritmo vertiginoso que exige al Banco Metropolitano apostar por
una constante innovaciéon como garantia de supervivencia y desa-
rrollo. Sin embargo, la transformacion de la cultura, la definicién de
una visidn, misién sostenible y un liderazgo eficiente capaz de ges-
tionar las diferencias generacionales, son desafios que se enfrentan
a la hora de integrar la innovacién como factor de crecimiento. Es
evidente que una de las necesidades, es poner sus productos y ser-
vicios para la mejora del desarrollo a corto, mediano y largo plazo
del Banco Metropolitano.
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® Planteamientos sobre cémo debe organizarse el proceso innovador
en el banco: el proceso innovador en el banco, como primer paso y
quizds el mas importante se debe analizar el contexto competitivo
y los factores internos de la organizacidn. Identificar las necesida-
des actuales, crear o mejorar un producto o servicio brindado a los
clientes. Se deben definir los objetivos generales y especificos de
la estrategia de la innovacion, la cual necesita estar alineada con el
tiempo, el lugar y las necesidades de nuestros clientes.

Adicionalmente, considerando el horizonte se sugiere tomar las si-
guientes acciones:
e A corto plazo:

— Preparar la documentacidn para procesos que pueden ser reali-
zados por los informaticos en las sucursales y aliviar la cantidad
de visitas del servicio técnico, ya esta escrito e implementado el
proceso de cambio de denominacion para los tres modelos de
cajeros.

e A mediano plazo:

— Preparar la documentacién para otros procesos de configura-
cion, que no afecten la aplicacidn ni el cambio de piezas, y puede
ser asumido por informaticos de sucursales o especialistas con
destreza en los equipos (en proceso de confeccidn).

e A largo plazo:

— A partir de tener un taller con las condiciones necesarias se pue-
de dedicar un especialista a atender este tema y lo que actual-
mente se hace con apuro para dar una solucién rdpida, tenerlo
preparado y en stock.

— Estudio y prueba de otras soluciones: para registrar y organizar
este proceso, debe estar en manos de alglun especialista que
centre lo que se realiza en cada direccidn, para que sea un Unico
registro en el banco. Este especialista debe ser nombrado para
esta actividad, de manera que cada directivo le atienda en cuan-
to a su direccién, y de respuesta a las diferentes informaciones
que deben rendirse.

Sobre esta base se realizan estas propuestas:
e Objetivo estratégico sobre el proceso de innovacién financiera y
tecnoldgica a incorporar a la estrategia organizacional del banco.
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Implementar un sistema de gestién de la innovacién financiera y
tecnolégica en el Banco Metropolitano.

Para cumplir este objetivo estratégico se deben considerar, como mi-

nimo, estos aspectos:

Crear grupos temporales en las direcciones territoriales y un buré
de ideas innovadoras en el Banco Metropolitano.

Formular e implementar la estrategia de innovacién, con planes y
actividades para el corto, mediano y largo plazo:.

Promover una cultura innovadora.

Lograr una satisfactoria calidad en los servicios bancarios y finan-
cieros.

Brindar un productos y servicios de calidad, eficientes y diversifica-
dos.

Desarrollar actividades que contribuyan a la satisfaccion de las ne-
cesidades de los clientes externos e internos de las instituciones
financieras (inclusién financiera).

Proponer productos y servicios orientados a potenciar la oferta de
la organizacion.

Lograr una sistematica efectividad en los resultados de trabajo.
Establecer alianzas con las universidades, instituciones de investi-
gacidn y otras organizaciones nacionales reconocidas en el drea de
la innovacioén.

Integrar el marketing y la comunicacion.

Potenciar el desarrollo del capital humano.

Conclusiones

Las innovaciones financieras y tecnolégicas son necesarias para el
desarrollo del sistema bancario y financiero nacional, el cual consti-
tuye una institucidon fundamental en el cumplimiento de las activi-
dades relacionadas con la implementacién de la estrategia y el plan
nacional de desarrollo econdmico y social hasta el 2030.

La estructura general por respuesta del cuestionario fue: siempre
(12,1 %), con frecuencia (36,2 %), en ocasiones (39,3 %), rara vez
(9,6 %) y nunca (2,8 %).

Esto representa que mas del cincuenta por ciento de las respuestas
(51,7 %), se enmarca en los conceptos de mediana o baja ocurren-
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cia, lo que evidencia limitaciones e insuficiencias en el proceso in-
novador del banco.

® No obstante, las soluciones que la institucion ha dado a la pres-
tacion de los servicios en los ultimos afos se aprecia la necesidad
de desarrollar y consolidar el sistema de gestidn de la innovacidn
financiera y tecnoldgica.

e El reto consiste en establecer regulaciones que permitan el desa-
rrollo de la innovacién y de este sistema en correspondencia con las
necesidades econdmicas y sociales, teniendo presente la aplicacion
de las tecnologias digitales.

e Debe formularse e implementarse una estrategia sobre el sistema
de gestion de la innovacién financiera y tecnoldgica en el Banco
Metropolitano.
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VARIABLES PARA LA MEDICION
DE LA RESPONSABILIDAD € IMPACTO SOCIAL
DE LOS BANCOS CUBANOS!

Anisabel Regla Gdlvez Ferndndez, Francisco Fidel Borrds Atienzar,
Inés Josefina Torres Moras y Laritza Quiroz Serrano

Palabras claves: medicién, responsabilidad social, variables, bancos.

La responsabilidad social corporativa o responsabilidad social em-
presarial es un tema ampliamente tratado en la bibliografia cientifica.
Varios autores han incursionado en el tema desde diferentes enfo-
ques y perspectivas (Burgos, 2018; Carroll, 1979; De la Cuesta y Valor,
2003; Freeman, 1984; Franco, 2002; Licandro, 2016; Lizcano y Lomba-
na, 2018; Pache y Nevado, 2020; Rodriguez, Moyano y Jiménez, 2015;
Sierra-Garcia, Garcia-Benau y Zorio, 2014; Vives, 2004). Sin embargo,
todos coinciden, explicita o implicitamente, que representa un nivel de
compromiso con un comportamiento ético y responsable de la empre-
sa hacia sus grupos de interés, la sociedad y el medio ambiente, sobre
la base del reconocimiento de que la actividad empresarial genera im-
pactos negativos.

Este término se define por primera vez por el estadounidense
Bowen (1953) cuando expresa que las corporaciones tienen la respon-
sabilidad social de restituir a la sociedad parte de lo que esta les habia
proporcionado. Esta primera definicion del término asume que la res-
ponsabilidad social empresarial representa las obligaciones de los em-
presarios de aplicar en sus negocios politicas y seguir lineas de accion
en correspondencia a los objetivos y valores de la sociedad.

1 Este tema fue publicado en la revista Cooperativismo y Desarrollo, Vol. 11, Num. 1,
2023.



A partir de esta definicidn, son multiples las acciones desarrolladas
en el pasado y actual siglo en el campo de la responsabilidad social
empresarial relacionadas con la conformacién de organismos inter-
nacionales, estandares de mejores practicas, foros e informes. Simul-
tdneamente se realizan importantes aportes en la academia, donde
sobresalen los estudios de Carroll (1979) que delimita por primera vez
las responsabilidades de la empresa como econdmicas, legales, éticas
y filantrépicas y la teoria de los Stakeholders, desarrollada por Fre-
eman (1984) que concreta como centro de la responsabilidad social
empresarial a toda persona o grupo que afectan o son afectados por
la actividad de la empresa. No obstante, como expresan Sierra Garcia
y colaboradores: “Aunque ya se detectaron practicas empresariales
socialmente responsables en la segunda mitad del siglo xx [...], es a
principio del siglo XxI cuando se ha dado un verdadero impulso a lo
gue viene denominandose Responsabilidad Social Corporativa” (Sierra
Garcia et al., 2014: 29).

En el dmbito normativo sobresale la promulgacién de la Norma In-
ternacional para la Responsabilidad Social ISO 26000, trabajo conjunto
de International Estandards Organization (ISO), Instituto de Normali-
zacién Sueco (SIS), Asociacién Brasilefia de Normas Técnicas (ABNT) y
52 paises. Esta norma promueve la utilizaciéon de un léxico, cultura y
conciencia comun en el campo de la responsabilidad social.

Estos acontecimientos, tanto en el plano académico como de la
praxis, ha posibilitado el desarrollo de un marco teérico amplio y con-
sensado en el tema. Sin embargo, se coincide con Vélez (2011) en que
no se ha logrado el disefo e implementacién de un modelo universal
gue mida todos los aspectos considerados en la responsabilidad social
empresarial.

El sector bancario no ha estado exento de esta influencia y se reco-
noce que las instituciones bancarias se caracterizan por la asuncién de
la responsabilidad social empresarial en su filosofia de negocios y la
publicacion de memorias de sostenibilidad, que buscan visibilizar los
impactos sociales de su actividad.

Pero: équé se entiende por responsabilidad social para este sector?

La responsabilidad social para el sector bancario se ha definido de
diferentes maneras, donde se destacan estas acepciones:
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Sanchis y Rodriguez:

“Una entidad bancaria es socialmente responsable si en su acti-
vidad de inversidn, gestidn de activos e intermediacién financiera
gestiona adecuadamente los riesgos, oportunidades, e impactos
gue dicha actividad tiene en la sociedad. Serd socialmente respon-
sable si se consideran cuestiones ambientales, éticas y sociales en
el disefio de los productos y servicios que oferta, en su politica de
crédito e inversidn y en definitiva en toda su estrategia del negocio;
asi como si cuenta con mecanismos para controlarlo” (Sanchis y Ro-
driguez, 2018: 210-211).

De la Haza:

“El aprovechamiento del conocimiento y la experiencia financiera
para elevar el nivel de bancarizacién mediante mecanismos de in-
clusion social” (Haza, 2017: 331)

Ulaje, Lopez y Contreras:

“El compromiso permanente por parte de las organizaciones
bancarias para contribuir al desarrollo econémico y cuidado del
medioambiente, al mismo tiempo que mejora la calidad de vida de
sus empleados y sus familias, la comunidad a la que perteneceny la
sociedad en general” (Ulaje, Lopez y Contreras, 2019: 36).

Estas ideas evidencian la ausencia de una definicién totalmente
consensuada para este sector.

Teniendo en cuenta los estudios sobre el tema, los objetivos de la
Agenda 2030 vy las tendencias actuales de la banca, tanto a nivel in-
ternacional como en el contexto nacional, relacionadas con la utiliza-
ciéon de plataformas virtuales para los procesos esenciales y principales
negocios, las alianzas con instituciones de tecnologias financieras no
bancarias (Fintech), el crecimiento de las innovaciones financieras, la
elevacion de los riesgos bancarios y la adopcion de enfoques de ges-
tion orientados a la inclusién financiera y social, se define a la respon-
sabilidad social bancaria como:

“El compromiso y ocupacion de las instituciones bancarias de con-
tribuir al desarrollo sostenible con inclusidn financiera y social, me-
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diante una gestion interna y externa transparente y responsable de
los impactos, los riesgos y las oportunidades de su actividad, prio-
rizando los aspectos ambientales, éticos y sociales en el disefio de
sus productos y servicios, en su politica de crédito, en el desarrollo
de inversiones responsables y la atencidn e informacién oportuna a
sus grupos de interés”.

Sin embargo, se destaca que diferentes autores consideran que las
publicaciones sobre responsabilidad social empresarial en el sector
bancario estan dirigidas fundamentalmente a analizar el contenido de
reportes anuales de los bancos, sus paginas de internet y publicidad
con el propdsito esencial de conocer el impacto que tienen en sus gru-
pos de interés, mientras que enfatizan la no existencia de un modelo
Unico en este sector (Alonso, Saraite, Haro y Caba, 2018; De la Haza,
2017; Eslava, Chacén, Gonzdlez, 2017; Sanchis y Rodriguez, 2018; Ula-
je, Lopez, Contreras, 2019).

En el contexto nacional se localizaron estudios sobre responsabili-
dad social e impacto social desde las siguientes perspectivas:

e Caballero (2016): aborda la evaluacion de los impactos econdmicos
del otorgamiento de los créditos al sector no estatal en los resulta-
dos financieros del Banco Popular de Ahorro de Villa Clara.

e Borras (2017): aborda desde la perspectiva social la influencia que
las instituciones bancarias ejercen sobre la equidad y el desarrollo
sostenible.

e Pérez, Salas y Zequeira (2018: realizan un analisis desde la perspec-
tiva ambiental, proponiendo un grupo de medidas para minorar los
impactos de la actividad bancaria

e Limay Fernandez (2018): desde la perspectiva de la comunicacién
comunitaria aborda la implicacién que tienen las practicas que inci-
den cotidianamente en la vida interna de los trabajadores, asi como
también sobre la importancia de la construccién de una cultura de
participacién organizacional y su repercusién en la calidad de los
servicios.

e Soler, Zuleta, Pérez y Salas (2020): desde la dptica ambiental re-
flejan un diagndstico de los aspectos e impactos ambientales en
las sucursales de la delegacion del Banco de Crédito y Comercio de
Guantanamo, realizando una propuesta de procedimiento para la
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integracion de las actividades ambientales en el sistema de infor-
macién contable.

Como parte del perfeccionamiento que acomete el pais en el sector
bancario cubano se trabaja en aras de medir la responsabilidad social y
el impacto social de la actividad bancaria como premisa para la elabora-
cién de las memorias de sostenibilidad.

En este contexto, el objetivo del estudio es determinar las variables
para la medicidn de la responsabilidad social y el impacto social de los
bancos con vista a la elaboraciéon de memorias de sostenibilidad en el
sector bancario cubano.

5.1. Metodologia cientifica

El estudio corresponde a una investigacion de enfoque mixto, trans-
versal, no experimental, donde se utilizaron las técnicas de andlisis de
contenido y la técnica de prospectiva estratégica MIC-MAC y estuvo
conformado por tres momentos.

Momento 1. Determinacion de la muestra de bancos
a participar en el estudio

Para la determinacion de la muestra de bancos a participar en la in-
dagacion se utilizé el muestreo intencionado, donde se seleccionaron
los principales bancos de cada regidn por su nivel de activos.

En la tabla 5.1 se refleja la muestra de bancos y su distribucion por
regiones, donde se evidencia que el mayor porcentaje corresponde a
la region de Las Américas por responder a la zona geografica donde se
realiza la investigacion.

Tabla 5.1. Muestra de bancos por regiones

Region Cantidad %

América 25 44,6
Europa 18 32,1
Asia 7 12,5
Australia 3 5,4
Africa 3 5,4
Total 56 100

Fuente: Elaboracién propia.
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Los reportes, memorias o informes de sostenibilidad y los repor-
tes de gestion integrados de los 56 bancos estudiados corresponden
a 32 paises. Los afios mas representativos fueron 2020 (50 %) y 2019
(33,9 %).

Se trabajd con cinco variables de identificacion: nombre del banco,
nombre del informe, continente, pais, afio de publicacién.

Momento 2. Analisis de las principales variables

Se utilizan varias variables para la medicidn de la responsabilidad
social y el impacto social de los bancos a partir del estudio de reportes,
informes o memorias de sostenibilidad siguiendo estos pasos:
® Paso 1. Mediante la técnica de analisis de contenido de los 56 infor-

mes se determinaron las variables de responsabilidad social banca-

ria presente en estos y se buscd la concordancia entre los bancos
aplicando la frecuencia relativa, donde se asume que un resultado
mayor o igual al 70 % es vélido para considerarlo como variable. No
obstante, al aplicar la técnica de analisis de contenido se realizaron
aportaciones a los resultados obtenidos.

® Paso 2. Conceptualizacién y clasificacién de las variables determi-
nadas en el paso anterior. Teniendo en cuenta el tratamiento ted-
rico dado a estas variables en los informes revisados y las parti-
cularidades de la banca cubana se conceptualizaron las variables.

Posteriormente se clasificaron las variables identificadas por la tri-

ple dimensidn de la responsabilidad social: econémico-financiera,

social y ambiental.

Momento 3. Influencia e interrelaciones entre las
variables definidas y conceptualizadas por técnicas
de prospectiva estrategica

Para poder identificar las relaciones entre las variables se realizé un
proceso denominado andlisis estructural (Sdnchez, Montoya y Mon-
toya, 2013), con la finalidad de relacionar las variables en parametros
de dependencia e influencia, usando la herramienta prospectiva MIC-
MAC y los siguientes pasos:
® Paso 1. Creacién del grupo de especialistas. Se aplica muestreo in-

tencionado, donde se seleccionan individuos que cumplen con de-
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terminados parametros. En el caso del estudio se establecen estos

requisitos:

— Tener una experiencia de 10 o mas afios como trabajador del
sector bancario.

— Tener nivel universitario.

— Tener conocimiento sobre la responsabilidad social bancaria.

Paso 2. Determinacién de la matriz de influencia y dependencia de

las variables por los especialistas. Primeramente cada especialista

seleccionado en el paso anterior analiza el grado de influencia y

dependencia que tiene cada variable, utilizando esta escala para

valorar el grado de influencia:

—(0) No hay ninguna influencia

— (1) Si la influencia es débil

—(2) Si la influencia es media

—(3) Si la influencia es fuerte

— (P) Si la influencia es potencial

Posteriormente se procesé por la moda las respuestas de los espe-

cialistas y se determind la matriz de influencia y dependencia de las

variables consensada.

Paso 3. Identificacién de las tipologias de variables. El objetivo de

este paso es identificar las variables con gran influencia en la res-

ponsabilidad social bancaria, lo anterior se enfoca en el analisis del
comportamiento de las influencias directas y también cual es la in-

tensidad de las variables por medio de evaluaciones cualitativas a

través de la confeccién del grafico de la influencia y las dependen-

cias de las variables.

La matriz resultante de este paso se introduce en el programa MIC-

MAC Version 6.1.2-2003/2004, y se determinan los cuadrantes de

influencia (Godet y Gavalda, 1993).

Godet (2007) define estas tipologias de variables:

— Variables de entorno: son variables poco dependientes.

— Variables reguladoras: son variables de entrada y establecen las
pautas para cumplir con los objetivos de otras variables espe-
cialmente las claves.

— Palanca secundaria: son variables poco influyentes y no son tan
importantes dentro del sistema. Son de baja motricidad y dirigir
estrategias hacia estas permite a las variables claves subir de nivel.
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— Variables objetivos: son variables con mucha dependencia de
otras y tienen un nivel medio de motricidad, dependiendo de las
estrategias y acciones dirigidas hacia estas pueden evolucionar a
otro tipo de variable.

— Variables clave: son conocidas como variables reto, tienen una
alta motricidad y un alto grado de dependencia y estas determi-
nan su propia forma de actuar en el sistema, son poco estables
y pertenecen a los retos a vencer por el sistema.

— Variables resultado: son variables con poco motrices y son de-
pendientes de otras variables junto con las de objetivo descri-
ben el comportamiento de los indicadores del sistema.

— Variables auténomas: son variables de muy poca motricidad y
dependen muy poco de otras variables, no influyen en el desa-
rrollo futuro.

— Variables determinantes: son variables muy dependientes y con
gran motricidad pueden impulsar o detener el desarrollo.

El andlisis del grafico de influencia y dependencia permite identifi-

car las variables mas influyentes o estratégicas en la responsabili-

dad social bancaria.

5.2. Resultados y discusion

La aplicacion de la técnica de andlisis de contenido en la revision
realizada a los 56 reportes, memorias o informes de sostenibilidad y
los reportes de gestidn integrados permite la determinacidn inicial de
25 variables, de las cuales se seleccionan 16 (64 %) por tener una fre-
cuencia relativa mayor o igual que 70 %.

En el andlisis realizado se consideran pertinente eliminar la variable
inversidon en educacidn y su contenido distribuirlo en el aspecto co-
rrespondiente al monto de financiamiento destinado a la preparacién
del personal a la variable educacién y capacitacion para el desarrollo
del personal y la parte correspondiente al monto de financiamiento
gue destina la institucion bancaria a la preparacion de la poblacién en
general pasarla a la variable educacidn financiera, ya que el financia-
miento destinado a la educacion y capacitacién del personal y pobla-
cion posibilita el desarrollo de estas acciones.

Ademas, se separa la variable mejora del nivel de vida de los clien-
tes y empleados en dos variables: inclusién financiera y social y mejora
del nivel de vida de los trabajadores por corresponder a dos grupos de
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interés con particularidades muy propias y asi poder trazar estrategias
diferenciadas para ambos.

La variable apoyo a actividades comunitarias se cambia su denomi-
nacion a apoyo al desarrollo comunitario por ser mas abarcadora.

A pesar de no alcanzar el 70 % en el procesamiento de la frecuen-
cia relativa, se afiade a criterio de los autores la variable valor agregado
bancario intangible. Esta decisién responde a la importancia que en la
actualidad desempeiian los intangibles en el éxito de las organizaciones
y al rol que pueden ejercer estos en generar valor a los grupos de interés.

Finalmente se determinan 17 variables con su correspondiente
conceptualizacién (Tabla 5.2).

Tabla 5.2. Variables identificadas para la medicion de la
responsabilidad social bancaria y el impacto social de los bancos
cubanos y su conceptualizacion

Denominacion variable

Variable 1. No
discriminacion

Conceptualizacion variable

Representa el derecho de las personas a utilizar los
servicios y productos bancarios sin distincion de nin-
guna indole, expresado en la composicion de clientes
con énfasis en la composicién por edades y género

Representa el andlisis de la base de clientes a partir
de su composicion por diferentes criterios tales como
nivel educacional, edad, ocupacion, entre otros
Refleja el andlisis de la estabilidad y satisfaccion del
capital humano que labora en la institucion bancaria
de llevar a la practica las politicas aprobadas

Variable 2. Integralidad
social

Variable 3. Clima laboral

Variable 4. Rendimiento del
capital

Representa el andlisis de la posicion econdmica fi-
nanciera de la institucion bancaria como resultado
de la utilizacion eficiente de los recursos, expresado
en indicadores de rendimiento

Variable 5. Independencia
y transparencia en sistemas
informativos

Evalua si los sistemas informativos y los manuales de
operacion que utiliza la institucién bancaria generan
informacidn confiable, transparente, util y oportuna;
asi como la independencia en el uso y explotacién de
sistemas informaticos como soportes tecnoldgicos
de la actividad bancaria

Variable 6. Prevencion

del lavado de activos,
financiamiento al terrorismo
y otras actividades ilicitas.

Expresa si las acciones que utiliza la institucién ban-
caria conllevan a la deteccidon oportuna de sefiales
de operaciones de lavado de dinero, financiamiento
al terrorismo y actividades ilicitas, asi como la super-
vision a las transacciones y operaciones realizadas
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Tabla 5.2. Continuacion...

Denominacion variable
Variable 7. Contribucién

al desarrollo institucional
producto de los procesos de
educacion y capacitacion

Conceptualizacion variable

Expresa cdmo la inversion en educacién y capacita-
cién del personal se refleja en los indicadores eco-
némicos, sociales y ambientales de la institucién
bancaria

Variable 8. Comunicacion e
informacion

Evalua la efectividad de la aplicacion de la estrate-
gia de comunicacioén de la institucién bancaria hacia
el interior de la organizacion y hacia sus grupos de
interés

Variable 9. Educacién
y capacitacién para el
desarrollo del personal

Expresa el monto de financiamiento que destina la
institucion bancaria a la preparacién de su personal,
asi como las acciones y proyectos que se desarrollan
para la preparacion de los trabajadores y directivos
de la institucién bancaria

Variable 10. Innovacién y
difusién

Expresa el desarrollo e introducciéon de productos
nuevos y los problemas resueltos por el personal de
la institucion bancaria, asi como su difusion hacia el
sector bancario del pais y otros actores sociales in-
teresados

Variable 11. Educacién
financiera

Expresa el monto de financiamiento que destina la
institucion bancaria a la preparacién de la poblacién
en topicos financieros, concretados en los programas
de educacién financiera dirigidos a los diferentes
segmentos de la poblacidn, asi como la cantidad de
personas capacitadas

Variable 12. Colaboracién
entre instituciones
financieras y otras
organizaciones
profesionales y sociales

Muestra los acuerdos, convenios y actividades que
en el ambito educacional, de negocios, social y am-
biental realiza la institucién bancaria en colaboracién
con otras organizaciones: academia, organizaciones
profesionales y otras empresas

Variable 13. Inclusion
financiera y social

Evalla la inclusién financiera y social a través de los
servicios y productos financieros brindados a los clien-
tes, expresados a través de indicadores de acceso, uso
y calidad de los productos y servicios financieros, con
atencidn priorizada a los barrios y grupos vulnerables

Variable 14. Mejora del nivel
de vida de los trabajadores

Evalla la atencién brindada a los trabajadores de la
institucion bancaria y sus familias para el incremento
de su calidad de vida

Variable 15. Apoyo al
desarrollo comunitario

Representa la aportacidn de la institucién bancaria
en numero de acciones, actividades, programas y
montos econdémicos a apoyar el desarrollo comuni-
tario en las comunidades donde tiene presencia
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Denominacion variable Conceptualizacion variable

Variable 16. Contribucién Expresa las actividades que realiza la institucion ban-
a la proteccidn del medio caria para contribuir al cuidado del medio ambiente
ambiente y la sostenibilidad ambiental hacia el interior de la

organizacion, asi como la oferta de productos y ser-
vicios bancarios sostenibles

Variable 17. Valor agregado | Expresa la cuantificacion de los beneficios intangi-
bancario intangible bles que reciben los clientes por utilizar los servicios
de la institucidn bancaria, como oferta de productos
y servicios bancarios a menos tasas de interés dirigi-
dos a grupos vulnerables o sectores priorizados para
el desarrollo econémico o social

Fuente: Elaboracidn propia a partir del estudio realizado.

De las 17 variables identificadas, las variables clima laboral, rendi-
miento del capital, independencia y transparencia en sistemas informa-
tivos, prevencién del lavado de activos, financiamiento al terrorismo y
otras actividades ilicitas, innovacién y difusién y valor agregado bancario
intangible que representan el 35,3 % corresponden a la dimensién eco-
ndémico-financiera, las variables no discriminacidn, integralidad social,
contribucion al desarrollo institucional producto de los procesos de edu-
cacion y capacitacién, comunicacién e informacién, educacién y capaci-
tacion para el desarrollo del personal, educacidn financiera, colabora-
ciéon entre instituciones financieras y otras organizaciones profesionales
y sociales, inclusién financiera y social, mejora del nivel de vida de los
trabajadores y apoyo al desarrollo comunitario (58,8 %) a la dimension
social, mientras que a la dimensién ambiental solo corresponde la varia-
ble contribucién a la proteccién del medio ambiente (5,9 %).

Para la aplicacién del MIC-MAC se conformd un grupo de 10 es-
pecialistas de la banca comercial camaglieyana que cumplian los re-
quisitos establecidos, como resultado del trabajo individual de los es-
pecialistas y el procesamiento por la moda se obtuvo una matriz de
influencia (Fig. 5.1).

Al procesar por MIC-MAC Versidn 6.1.2-2003/2004 se obtuvo la cla-
sificacidn de las variables por tipo (Fig. 5.2) (Anexo 1).

Se observaron 12 variables: no discriminacion, integralidad social, cli-
ma laboral, rendimiento del capital, independencia y transparencia en
sistemas informativos, prevencion del lavado de activos, financiamiento
al terrorismo y otras actividades ilicitas, comunicacion e informacion,
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educacion y capacitacién para el desarrollo del personal, innovacién y
difusion, educacién financiera y valor agregado bancario intangible, que
muestran una elevada dependencia y son influyentes para el desarrollo
de la responsabilidad social bancaria en la organizacion (Fig. 5.3).

Se reconociod a la variable V04 (rendimiento del capital) como la de
mayor riesgo, ya que tiene el mayor nivel de influencia sobre el resto
de las variables, pero también es la que ostenta la mayor dependencia
del resto de las variables.

Se determinaron como variables potencialmente estratégicas: ren-
dimiento del capital, clima laboral, no discriminacién, comunicacion e
informacion, innovacion y difusion e independencia y transparencia de
los sistemas informativos.

Las acciones en el corto plazo deben proyectarse hacia la utilizacién
eficiente de los recursos reflejadas en indicadores de rendimiento, a la
satisfaccion y estabilidad del capital humano, la independencia y trans-
parencia de los sistemas informativos, a la inversién en educacién y ca-
pacitacién del personal que se refleje en los indicadores econdmicos,
sociales y ambientales de la institucion bancaria y el desarrollo de la in-
novacion y la difusion como principal soporte tecnolégico de este sector.

Al analizarse la proyeccién al mediano plazo se ratifican las varia-
bles vinculadas al rendimiento del capital, a la innovacién y difusién
y la independencia y transparencia en los sistemas informativos. Se
adiciona la comunicacién e informacién.

Como se observa existen variables que desde el corto hasta el largo
plazo son muy influyentes para la organizacidn (rendimiento del capital
e innovacidn y difusion). Es interesante destacar que a pesar de que la
educacion financiera no estuvo representada en el corto y mediano
plazo como una variable influyente se debe tener en cuenta para la
proyeccién al largo plazo.

Conclusiones

La aplicacion de la técnica de analisis de contenido permitié la iden-
tificacion de 17 variables con su correspondiente conceptualizacion,
de las cuales 12 constituyen variables claves para el sistema bancario
cubano, donde se destacan como variables potencialmente estratégi-
cas el rendimiento del capital, clima laboral, no discriminacién, comu-
nicacion e informacién, innovacién y difusion e independencia y trans-
parencia de los sistemas informativos.
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El analisis de las relaciones e influencias reflejan como la variable
mas influyente y dependiente el rendimiento del capital, constituyen-
do asi la mas riesgosa.

Las variables identificadas con un fuerte componente de caracter
social (58,8 % de las variables corresponden a la dimensién social) refle-
jan la politica del pais por un desarrollo sostenible e inclusivo, conjun-
tamente con las de caracter econdmico-financiero (35,3 %) que reflejan
como una ocupacidén primordial del sector bancario cubano la necesi-
dad de la eficiencia, la calidad y el saneamiento de las finanzas del pais.

El resultado de este estudio crea las bases para el disefio de un sis-
tema de indicadores contextualizado a la actividad bancaria del pais,
pero que tiene presente la experiencia internacional en el tema.
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Anexo 1. Variables codificadas para MIC-MAC

Denominacion variable Cddigo para
procesamiento
MIC-MAC
Variable 1. No discriminacién V01
Variable 2. Integralidad social V02
Variable 3. Clima laboral V03
Variable 4. Rendimiento del capital V04
Variable 5. Independencia y transparencia en sistemas V05
informativos
Variable 6. Prevencion del lavado de activos, financiamiento al V06
terrorismo y otras actividades ilicitas
Variable 7. Contribucion al desarrollo institucional producto de Vo7
los procesos de educacién y capacitacion
Variable 8. Comunicacidn e informacion V08
Variable 9. Educacién y capacitacion para el desarrollo del V09
personal
Variable 10. Innovacidn y difusion V10
Variable 11. Educacién financiera Vil
Variable 12. Colaboracidn entre instituciones financieras y otras V12
organizaciones profesionales y sociales
Variable 13. Inclusidn financiera y social V13
Variable 14. Mejora del nivel de vida de los trabajadores Via
Variable 15. Apoyo al desarrollo comunitario V15
Variable 16. Contribucion a la proteccion del medio ambiente Vie
Variable 17. Valor agregado bancario intangible V17
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VARIABLES E INDICADORES PARA MEDIR LA CALIDAD
DEL SERVICIO EN EL BANCO POPULAR DE AHORRO

Carlos Manuel Souza Viamontes, Inés Josefina Torres Mora, Jorge Aquilino Gonzdlez,
Francisco Fidel Borrds Atiénzar y Natalia Lorenzo Kémova

Palabras clave: banca, productos y servicios financieros, calidad.

Para cualquier entidad bancaria es una meta permanente lograr
una alta calidad en el servicio que presta, ya que su sostenibilidad
y rentabilidad depende en gran parte en que garantice una base de
clientes en ascenso, entre otros aspectos de interés.

En el caso de Cuba, conseguir que un banco brinde un servicio de
alta calidad en los tiempos actuales y futuros, no solo tiene que sortear
limitaciones técnicas, de recursos variados y de introduccién de ade-
lantos cientificos, sino que debe reforzar aspectos tales como: puntua-
lidad, eficiencia, presencia, conductas, preparacion, buenas practicas,
entre otros importantes aspectos.

Para el Banco Popular de Ahorro la calidad del servicio bancario
abarca a todos los actores econdmicos, incluida la poblacién, pero in-
dudablemente causa al atender a sus clientes, un impacto directo en
las personas naturales, debido a la mayor presencia de este segmento
de clientes en todo el pais.

No cabe dudas, entonces, que en el mundo académico y bancario,
la calidad es imprescindible para una entidad financiera, pero medirla
se torna mas dificil, pues es necesario evaluar permanentemente su
funcionamiento y realizar las correcciones pertinentes. Por tal motivo
el objetivo de este capitulo es “determinar a partir de la investigacion
cientifica, las variables e indicadores que permitan medir la calidad del
servicio bancario en el Banco Popular de Ahorro”.



Sobre las ofertas de servicios, Coll (2020), ha planteado en Colom-
bia, refiriéndose a las entidades financieras que mejorar los produc-
tos/servicios, se vuelve esencial para las organizaciones en la medida
en que el cliente se vuelve mas sofisticado.

Un andlisis de Oviedo-Jaramillo (2021) y Loor-Colamarco (2021) ha
sefialado que en Ecuador se procedid a medir la calidad de los servicios
gue prestan las entidades financieras y que son mas utilizados por los
grupos de interés: digitalizacidn, cajeros automadticos, avisos de movi-
mientos bancarios, productos financieros e infraestructura. Para eso se
utilizo la escala Servqual, que aborda los cinco aspectos: confiabilidad,
tiempo de respuesta, seguridad, tangibilidad y empatia, aspectos que
seran tratados mas adelante por los autores.

La oferta de productos y servicios, su diversidad en corresponden-
cia con los nichos, segmentos, etc., también deben ser de considera-
cién al medir los servicios bancarios. Al respecto Gonzales (2018) ha
planteado que el objetivo de la inclusién financiera es desarrollar mer-
cados financieros que ofrezcan responsablemente mas productos a
menor costo a un mayor nimero de personas.

Una experiencia que se aplica en Peru, segun Gonzales (2018) es
el Canal Agente BCP, el que funciona mediante la creacion de alianzas
estratégicas con establecimientos comerciales de dreas rurales o aleja-
das geograficamente y desatendidas por la banca comercial, ubicadas
en bodega, bazar, farmacia, supermercados o ferreterias, siendo una
franquicia del banco, operando con su propio flujo de caja para brindar
servicios a nombre de la entidad financiera.

Existen muchos autores que centran la evaluacion de la calidad del
servicio desde la perspectiva del cliente como Vergara (2017), en que las
personas y/o clientes evaltan la calidad de la atencidn de cualquier ser-
vicio a través del tiempo que tienen que esperar para recibir el mismo.
No obstante, los autores de este trabajo consideran que existen otros as-
pectos que deben considerarse, los que seran abordados mas adelante.

Un trabajo Andnimo (2021) se refiere a la migracién hacia la banca
digital en el banco de Bogotd, donde se afirma que se ha iniciado des-
de el 2020 un proceso estructurado para el desarrollo de la digitaliza-
ciéon de los clientes, desarrollando una serie de principios de servicio,
dentro de los cuales se destaca la importancia de privilegiar el servicio
al cliente por encima de cualquier otro proceso, ademas de trabajar

90 Politicas y mecanismos de la banca cubana: andlisis y propuestas



en propuestas de innovaciéon que permitan sorprender al cliente y fi-
delizarlo por medio del desarrollo de nuevos servicios, desarrollando
estrategias de comunicaciéon con los clientes, con el fin de conocer sus
percepciones y de orientar iniciativas que promuevan una mayor satis-
faccién por el servicio.

Este es un aspecto imprescindible en opinién de los autores para
el Banco Popular de Ahorro, ya que la digitalizacién de la mayoria de
los procesos traeria la posibilidad de liberar espacios, una mas rapida
localizacidn de las informaciones, seria mas saludable para el trabaja-
dory lo complementaria la posibilidad de utilizar la firma digital, evitar
movimientos de personas, por movimientos de mensajes electrénicos,
entre otros.

Entre las debilidades identificadas en Perd por Moreno (2019) re-
ferente al servicio, se encuentran la burocracia existente, que genera
que los flujos de informacién y el desarrollo de los procesos sean len-
tos; ademas del bajo nivel de autonomia en los puntos de contacto al
cliente, que impide que se den soluciones agiles.

Por su parte, el Banco Central de Chile (2021) ha afirmado que el
alcance y magnitud de los potenciales beneficios de la banca, no solo
dependen de la existencia de los factores que permiten su desarrollo,
sino también del comportamiento de los mismos bancos y de la mane-
ra en que sus servicios son capaces de alcanzar a un segmento amplio
de la poblacién de hogares y empresas. Lo anterior demuestra el papel
creativo que debe tener cada entidad para la satisfaccion de sus clien-
tes, innovando con ese fin.

Se refirié Iturria (2020) de Argentina, que en el dia de pago de ha-
beres y jubilaciones los niveles de satisfaccién disminuyen respecto a
un dia regular, lo cual tiene mucho sentido dado que en esas fechas, la
sucursal se congestiona por este tipo de actividad. El Banco Popular de
Ahorro, objeto de analisis en este trabajo, no escapa a ese problema.
También se han referido Mendoza-Macias y Ramos-Alfonso (2020) a
qgue en el sector bancario ecuatoriano, se generan lineas de espera
o colas, evidenciandose el alto indice de descontento de los clientes
debido a la larga espera, el escaso nimero de personal para atender al
publico o la demora de quienes ofrecen el servicio.

También la disparidad en el desarrollo tiene incidencia, tal como
han enfocado Martinez y Reséndiz (2021) en cuanto a las barreras geo-
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graficas, que para el caso de México es posible observar una brecha en
el acceso a servicios financieros de acuerdo con el grado de urbaniza-
cién de las localidades.

Los autores coinciden en la necesidad de diferenciar los analisis so-
bre la medicidn del servicio en posteriores trabajos, en las grandes ciu-
dades en Cuba, en sucursales mas urbanas y las de zonas rurales. Por
todo lo analizado anteriormente se requiere evaluar las dificultades y
encaminar los esfuerzos para solucionarlas.

Por su parte Pérez y Viquez (2020) han afirmado que unas condi-
ciones financieras robustas y saludables ayudan a una economia mo-
derna a alcanzar todo su potencial, por lo tanto, una de las prioridades
criticas de las economias en desarrollo debe ser establecer un sistema
financiero moderno y que funcione bien.

Del analisis anterior se acentla la necesidad de que los bancos
transiten hacia la digitalizacion y novedosos métodos para lograr altos
estandares de calidad.

6.1. Metodologia cientifica

Para la realizacion de este trabajo se ha utilizado: el analisis y la sin-
tesis, intercambios con la Oficina Central del Banco Popular de Ahorro
sobre la medicién del servicio bancario, también se desarrollé durante
los meses de marzo, abril, mayo y junio de 2022 talleres grupales y revi-
sidn de documentos a nivel provincial en Camagiiey y en el mismo pe-
riodo en la Sucursal 5872 La Caridad, en la referida ciudad. Ello permitié
realizar reflexiones de manera logica sobre el problema que se inves-
tiga, involucrar un grupo de directivos, especialistas y publico asisten-
te, asi como interpretar el procesamiento de la informacion obtenida.
También se ha utilizado el histérico-légico: para determinar la evolucién
a través de los afios y el estado actual de la medicion del servicio. Se ha
tenido en cuenta el inductivo-deductivo, para la obtencion de informa-
cién, conocimientos en general y conformar las ideas respecto a la lite-
ratura revisada. Se realizaron entrevistas a dirigentes y funcionarios de
experiencia en el Banco Popular de Ahorro en las instancias nacionales,
provinciales y de sucursal, aportando valiosos elementos.

Se considerd las entrevistas realizadas a clientes que asisten a la
sucursal 5872 de La Caridad en la ciudad de Camagiiey, las que enri-
guecieron los analisis y permitié arribar a resultados.
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6.2. Resultados y discusion

Esta investigacion se ha desarrollado, tanto en la Oficina Central del
Banco Popular de Ahorro, como en la Direccién Provincial en Cama-
gley y en la sucursal 5872 del referido banco en esa provincia, con la
activa participacion de dirigentes nacionales, especialistas, dirigentes
provinciales y de la sucursal asi como especialistas de ambos niveles,
ademas de encuentros grupales de analisis de la medicidn de la calidad
del servicio, unido a la participacidon de dos estudiantes del segundo
afio de la carrera de contabilidad y finanzas de la Universidad de Ca-
maguey.

Tiene su punto de partida en trabajos anteriores realizados por los
autores, donde se identificaron debilidades, brechas y avances en la
medicion del servicio en el Banco Popular de Ahorro, los que fueron
socializados y en éste, se abordan especificamente y como continua-
cion, las variables e indicadores que permitiran medir el servicio ban-
cario en el Banco Popular de Ahorro, enfocado en estos momentos a
la red de sucursales.

Tal como se afirmé, existen autores que enfocan la medicién de
la calidad de los servicios bancarios en la percepcién del cliente sola-
mente; sin embargo, actualmente en el mundo, debido a los adelantos
cientificos, las personas acuden menos a los bancos y debera ser una
tendencia también en Cuba, por lo que cualquier proyeccién futura
debe tener en cuenta la revolucion tecnolégica y la menor presencia
de clientes en oficinas.

Pero la medicién de la calidad del servicio debe ir mas alla de la eva-
luacién en un instante sobre la percepcién de los clientes en opinién
de los autores; o sea, verse como un proceso que tributa a un estado
deseado ya que existen aspectos que quizas no perciban los clientes,
pero estan alli como: el impacto que tiene en el servicio la seleccion de
las personas para trabajar en el banco, la preparacién de las mismas
antes de comenzar en sus funciones, la evaluacién de la propia calidad
de su actuacién desempefiando sus funciones, la carencia de una base
de datos central que al introducir los mismos aparezca todo el historial
del cliente y no sea imprescindible pedirle nuevas informaciones; in-
cluso, si son necesarias, admitirse de forma electrdnica y que una vez
realizadas las mediciones, se le dé utilidad a la informacién.
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Una determinacidn de variables para la medicién de los servicios

puede apreciarse en Medina y colaboradores, a través de:

e Confianza: seguridad, confiabilidad y privacidad.

e Calidad de la informacidn: precisa, actualizada, oportuna, relevante
y entendible.

e Utilidad percibida: rapidez, ahorro de tiempo, datos utiles y facilita-
cion.

e Facilidad de uso: facil, flexible, interaccidn y navegacion.

e Uso: informacion oportuna, uso constante y eleccién preferida.

e Satisfaccion: opinidn positiva, preferencia bancaria, accién positiva
e informacidén exacta.

e Lealtad: continuar usando, buena opcidn, fidelidad y recomenda-
cion (Medina et al., 2022, 283-304).

La anterior definicion aborda importantes aspectos a tener en
cuenta en la medicion de la calidad de los servicios, que puede ser
usada en el banco.

Salas se refiere a Zeithaml, Berry y Parasuraman que identificaron
cinco criterios para evaluar la calidad de servicio como son:

e Tangibles: apariencia de los elementos fisicos.

¢ Confiabilidad: fiable, desempefio preciso.

e Respuesta: Prontitud y utilidad.

e Certidumbre: pericia, cortesia, credibilidad y seguridad.

e Empatia: facil acceso, buena comunicacién y comprensién del clien-

te (Salas, 2021: 20).

La medicion de la calidad debe abarcar un mayor espectro para el
caso del Banco Popular de Ahorro, donde se evalle no solo los indicado-
res sino otros elementos internos que tributan al servicio y que deben
tenerse en cuenta. Un aspecto a considerar en el futuro debe ser la in-
corporacion de investigaciones en trabajos de diploma, maestrias o doc-
torados, que tributen a perfeccionar el tema abordado en este trabajo
y que sea seguido e incorporado a los andlisis periddicos que se deriven
de estas propuestas.

Los autores consideran que el Banco Popular de Ahorro deberia po-
seer un grupo, subgrupo o un espacio en el Manual de instrucciones y
procedimientos, para normar la actuacién de los empleados respecto a
este importante parametro (la calidad del servicio) aun cuando existe
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un cédigo de conducta y se han realizado multiples acciones para la
mejora de la calidad, pudiéndose enriquecer como resultado de esos
analisis semestrales.

A partir de diferentes evaluaciones, criterios y con el consenso de

los autores, se determind la identificacion de variables e indicadores,
para ser incorporados en periodos venideros en las sucursales del Ban-
co Popular de Ahorro, junto a otros aspectos. A continuacidn se mues-
tran las variables:

Fiabilidad: es la habilidad con la que se presta el servicio prometi-
do por parte de los servidores publicos perteneciente a las oficinas
bancarias.

Capacidad de respuesta: es el deseo probado de ayudar y satisfa-
cer necesidades a los clientes y servir de forma rapida, evaluando-
se, por tanto, la rapidez y oportunidad en la atencidén y respuestas
personalizada, la voluntad y colaboracién, asi como el desempefiio
personal de cada empleado.

Competencia: la capacidad que tiene el banco para cumplir los
compromisos realizados con el cliente, incluyendo tiempo, conoci-
miento, confianza y precisién necesaria para proporcionar un buen
servicio. Por tanto, se trata de empleados bien informados, empo-
derados y seguros, asi como directivos competentes y seguros.
Accesibilidad: se define como la apreciacion del cliente sobre el gra-
do de facilidad para acceder a los servicios proporcionados por el
banco. Tiene que ver con un tiempo de espera racional, procesos
agiles, entre otros.

Adecuacion: se define como el conocimiento del cliente sobre la
amplitud de los servicios, estableciendo si es lo apropiadamente
variado segun sus necesidades. Se refiere a contar con productos y
servicios adecuados, atractivos, estables y flexibles.

Los indicadores se enumeran consecutivamente para su mejor clasi-

ficacidn una vez aplicado el cuestionario que se propone, mostrandose
seguidamente estas variables y sus indicadores:

N

Fiabilidad:

Se cumple con los términos y condiciones.
No se cometen errores.

Canales de informacion y reclamo.
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E

Empleados transmiten confianza.
Directivos receptivos y colaboradores.

o

Capacidad de respuesta:
Comunicacion eficiente.
Atencién agil.

Voluntad y colaboracién.
Empleados dispuestos a ayudar.
10. Siempre se brinda una respuesta.

LN

Competencia:
11. Empleados bien informados.
12. Empleados empoderados.
13. Directivos competentes.
14. Directivos y empleados seguros.

Accesibilidad:
15. Tiempo de espera racional.
16. Procesos agiles.
17. Suficientes empleados.
18. Existencia de tecnologia (TPV/ATM).
19. Variedad de canales.
20. Canales disponibles.

Adecuacion:
21. Productos y servicios atractivos.
22. Productos y servicios adecuados.
23. Productos y servicios diversos y flexibles.
24. Productos y servicios estables.

Cortesia:
25. Empleados educados.
26. Empleados receptivos.
27. Empleados proactivos.

Seguridad:
28. Contratos sencillos y asequibles.
29. Existencia de vias para tramitar quejas.
30. Leyes de proteccion del cliente.
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Tangibilidad:
31. Pulcritud del local.
32. Correcta distribucion en plaza.
33. Adecuada senalizacion.
34. Informacidn disponible.
35. Informacidn actualizada.
36. Informacidn accesible.
37. Correcta apariencia de empleados.
38. Equipamiento en servicio.
39. Suficiente bancada.

Una vez determinadas las variables e indicadores, se presenta la for-
ma en que deben concebirse las preguntas a ejecutarse a través de un
cuestionario en una muestra significativa (no menos de veinte) en cada
sucursal, dos veces al afio, debe auxiliarse a cada cliente por un especia-
lista debidamente preparado y motivado para este acto, el cual resumira
las respuestas y las presentara ante el Consejo de Direccion u otro equi-
po de trabajo, para ser evaluado el resultado y confeccionarse un plan
de medidas con fecha de cumplimiento y responsable de la tarea (Anexo
1). Para lo anterior es muy importante la motivacidn para realizar esta
tarea, la preparacion y la voluntad de empleados y directivos de dar se-
guimiento a estos resultados.

En el momento en que se vaya a realizar el analisis de los cuestio-
narios, los autores consideran que deben evaluarse hacia lo interno de
la oficina otros aspectos, cuya tarea pudiera presentar otro trabajador
designado, los cuales tributardn a una medicién de la calidad del servi-
cio mas integral tales como:
¢ Analizar si la captacién de empleados se gestiona o se espera a que

ellos se interesen por trabajar en el banco. Esto permite encontrar

el tipo de empleado que se requiere.

e Evaluar si se realiza una profunda investigacidon en el proceso de
captacion de empleados; o sea, si se investiga, se analiza el resulta-
do en equipo y se determina su aceptacién.

¢ Siuna vez captado el personal se somete a una preparacion y antes
de comenzar a trabajar se evalla tedricamente y practicamente.

¢ Sijel personal de contacto conoce el cddigo de conducta para traba-
jar en el Banco Popular de Ahorro y estd en condiciones de aplicarlo.
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e Sise evalla la productividad del personal de contacto, una vez in-
corporado al servicio.

Se debe incorporar ademads las quejas recibidas, causas y vias para
mejorar el trabajo y cualquier otra informacién que tribute a la calidad
del servicio.

Todos estos elementos abordados con profundidad y control, apor-
tardn aspectos que pueden tributar a un mejor servicio; por tanto, se
debenincorporar a la medicién en cada semestre. Su correccién puede
ser un aporte importante.

Como resultado de este trabajo a partir de la investigacidn cienti-
fica, se ha logrado arribar a las variables e indicadores que permiten
medir la calidad del servicio bancario en el Banco Popular de Ahorro e
incorporado otros elementos que tributardn a un mejor analisis.

Conclusiones

Pese a los esfuerzos realizados por el Banco Popular de Ahorro para
lograr un mejor servicio a la poblacién, no cuenta con un mecanismo
efectivo para medir la calidad del mismo en su red de oficinas.

La no incorporacién en el manual de Instrucciones y Procedimien-
tos de indicaciones sobre la calidad y su medicidn, atenta contra la
obtencidn de resultados en ese empefio.

Para lograr resultados efectivos de medicién del servicio en el Ban-
co Popular de Ahorro, una vez identificadas las debilidades, brechas y
avances, asi como las variables e indicadores, es necesario incorporar
investigaciones cuyos métodos cientificos permitan perfeccionar la ca-
lidad del servicio, lo cual permitird enriquecer estas acciones.
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Anexo 1. Cuestionario sobre calidad del servicio
en sucursales del Banco Popular de Ahorro

Sucursal:

Fecha:

Especialista actuante:
Estimado cliente:

Para el Banco Popular de Ahorro contar con su apreciacidon sobre
nuestro servicio, constituye un aspecto importante, ya que permite rea-
lizar las correcciones pertinentes en aras de mejorar el servicio que se le
presta al cliente. Por tal motivo, lo invitamos con la asesoria de nuestros
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especialistas se sirva responder las siguientes preguntas:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢Considera usted que los intereses y tasas que cobra el banco, in-
cluso los que paga, son los adecuados?

Si: __ No: __ Otro criterio: __

¢Ha realizado algun tramite reciente donde se haya cometido error
por el banco?

Sii __ No: __ Otro criterio: __

éConsidera que el banco tiene buena via de comunicacién con los
clientes, incluso cuando se hace reclamacion?

Sii __ No: __ Otro criterio: __

¢Los empleados le transmiten confianza al atenderle?

Sii __ No: __ Otro criterio: __

¢éLos dirigentes son receptivos y colaboradores?

Si: __ No: __ Otrocriterio: __

éLa comunicacidn del banco es eficiente?

Si: __ No: __ Otro criterio: __

¢éSe le atiende con agilidad en el banco?

Sii __ No: __ Otro criterio: __

¢El personal muestra voluntad y colaboracidn al atenderle?
Si: __ No: __ Otro criterio: __

éNota si los empleados siempre estan dispuestos a ayudarle?
Sii __ No: __ Otro criterio: __

éSiempre que pregunta algo se le brinda una respuesta convincente?
Si: No: __ Otrocriterio: __

¢Aprecia que los empleados estan bien informados?

Si: No: __ Otro criterio: __

¢Considera que los empleados estan empoderados?
Si: No: __ Otrocriterio: __

¢0pina que los directivos son competentes?

Si: No: __ Otro criterio: __

¢éPercibe que los directivos y empleados son seguros en sus actos?
Si: No: __ Otrocriterio: __
éConsidera que el tiempo de espera en el banco es racional?

Si: No: __ Otro criterio: __
¢Considera que los procesos son agiles?
Si: No: __ Otro criterio: __

¢0pina que existen suficientes empleados
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18.

19.

20.

21

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Si: No: __ Otrocriterio: __
Sobre la tecnologia del banco éconsidera que es suficiente la exis-
tencia de TPV y cajeros automaticos?

Si: No: __ Otro criterio: __
¢0pina que existe una gran variedad de canales de servicios?
Si: No: __ Otrocriterio: __
éSon suficientes los canales de servicios brindados?
Si: No: __ Otrocriterio: __
. ¢Los productos y servicios del banco son atractivos?
Si: No: __ Otrocriterio: __
¢éLos productos y servicios del banco son adecuados?
Si: No: __ Otrocriterio: __

¢Considera que los productos y servicios del banco son diversos y
flexibles?
Si: No: __ Otrocriterio: __

éConsidera que los productos y servicios de los bancos son esta-
bles?

Si: No: __ Otrocriterio: __

éConsidera que los empleados del banco son educados?
Si: No: __ Otro criterio: __

éLos empleados son receptivos?

Si: No: __ Otro criterio: __

¢Los empleados son proactivos?

Si: No: __ Otrocriterio: __
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CONSIDERACIONES TEORICAS Y METODOLOGICAS
PARA EL DISENO DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION
DE RIESGOS SOCIALES Y AMBIENTALES EN LA
DIRECCION PROVINCIAL DEL BANCO DE CREDITO

Y COMERCIO EN GUANTANAMO

Happy Salas Fuente, Osdais Iraelio Zuleta Gavilanes y Judith Thomas Pérez

Palabras clave: instituciones bancarias, riesgos, sostenibilidad, sistema.

Las instituciones financieras cumplen un rol fundamental en la eco-
nomia, facilitan el flujo de dinero y canalizan recursos hacia diversos
sectores. Muchas actividades productivas se financian con recursos de
las instituciones financieras. Razones que revelan la existencia de una
estrecha relacién entre las instituciones financieras y las empresas,
ademads de compartir riesgos y responsabilidades sobre los impactos
de las actividades financiadas. En este flujo de relaciones los factores
externos y las propias actividades productivas pueden generar impac-
tos positivos y negativos, y afectar la rentabilidad de los negocios, asi
como repercutir en terceros no relacionados. Los impactos son conse-
cuencia de la materializacién de un riesgo, entre estos se encuentran
los derivados de las actividades ambientales y sociales (Silva, Castafie-
da, Salgado, Seifert, Avila, Pimentel, Coutinho, Besso, 2020). Actual-
mente, los tomadores de decision y la opinidn publica en general reco-
nocen la importancia de estos.

La Corporacién Financiera Internacional define “el riesgo ambiental
y social como la combinacidn de la probabilidad de que ocurran ciertos
sucesos peligrosos y de la severidad de sus impactos”. A su vez, los im-
pactos ambientales y sociales se refieren “a cualquier cambio posible



o real de (i) el entorno fisico, natural o cultural, y (ii) los impactos sobre
la comunidad circundante y los trabajadores, derivados de la actividad
comercial que se vaya a apoyar” (IFC, 2012).

Sin embargo, las instituciones financieras por muchos afios han es-
tado al margen de los asuntos ambientales y sociales al creer que su
actividad es neutra (Villamizar, 2015). Este pensamiento esta determi-
nado por un conjunto de ideas de orden econdmico que divorcian lo
monetario y lo fisico, entre las que se encuentran (Naredo, 2009):

e Lainterpretacion del proceso econdmico como un proceso de pro-
duccién de riqueza en términos monetarios, que da lugar a que se
priorice la generacién de utilidad financiera y se dejen de lado los
deterioros que inflige el proceso en su entorno fisico y social.

¢ El mito del crecimiento econdmico concebido, como el incremento
del agregado monetario de producto interno bruto.

e El desarrollo y potenciacidon de un instrumental de medicién alta-
mente reduccionista, que no solo se concentra en contabilizar da-
tos monetarios, sino que ademads registra el costo de extraccion y
manejo de los recursos naturales, pero no el de reposicion.

Estos elementos confirman la desconexién que ha caracterizado his-
téricamente a la actividad financiera de las necesidades de la economia
real, lo que ha contribuido a la agudizacién de los problemas medioam-
bientales y, por otra parte, delimita la doble responsabilidad que tienen
las instituciones financieras. Por un lado, una responsabilidad directa
que surge de las propias acciones de cada institucion y, por otro, una res-
ponsabilidad indirecta que, si bien no representa responsabilidad juridi-
ca propiamente esta de la institucidn, contiene todas las consecuencias
provenientes de las acciones de los terceros a los que decide financiar
(Naredo, 2009).

Ante esta realidad, surge la necesidad de administrar de manera
mas apropiada los riesgos de estas actividades. Por ende, las institu-
ciones financieras se encuentran cada vez mas involucradas en el de-
sarrollo e implementacién de sistemas que permitan la mitigacién de
este tipo de riesgos (Silva et al., 2020) y el desarrollo de nuevos me-
canismos de evaluacidn (Gonzalez, 2021). En el caso particular de las
instituciones bancarias esa situacién también se replica, pues resulta
comun que se consideren asi mismas como industrias relativamente
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“amistosas” con el medio ambiente, en términos de emisiones y con-
taminacién. En consecuencia, dado su alto potencial de exposicion al
riesgo, los bancos son sorprendentemente lentos en examinar las con-
secuencias medioambientales de sus acciones y de las de sus clientes
(Thomas, Salas y Zequeira, 2017).

Segun la Asociacién Bancaria y de Entidades Financieras de Colom-
bia existen diferentes tipos de riesgos ambientales y sociales a los que
estan expuestas las instituciones bancarias, tales como: riesgos direc-
tos generados por practicas internas de los bancos, riesgos indirectos
derivados de las acciones de inversionistas a quienes se les otorgan los
recursos para los proyectos y riesgos reputacionales o de imagen gene-
rados por las acciones de sus clientes (Asobancaria, 2016).

Unido a lo anterior se afirma, que a raiz de los devastadores suce-
sos que se han presentado en las ultimas décadas por la ausencia de
analisis de impactos socio ambientales en la financiacién de proyectos
de inversion, las entidades financieras han adoptado una posicidn au-
tocritica en torno a su responsabilidad y a la necesidad de implemen-
tar andlisis de riesgos ambientales y sociales en sus procesos de eva-
luacién tradicionales, que les permitan valorar y cuantificar el impacto
de financiar ciertos proyectos de inversion, toda vez que la materializa-
ciéon de estos riesgos puede producir un deterioro del medio ambiente
y las comunidades, sobre su reputacion y posicién financiera, asi como
la continuidad del negocio (Asobancaria, 2016: 2).

Un sistema de administracién de riesgos ambientales y sociales es
un sistema racionalizado y transparente que debe integrarse plena-
mente en los procesos operativos y de crédito regulares de una inclu-
sién financiera, de manera que influya en todas las etapas del ciclo del
proceso de crédito y abarque desde la debida diligencia hasta el mo-
nitoreo y la evaluacién. No puede funcionar tan bien como un sistema
independiente, mas bien debe alinearse totalmente con los sistemas
existentes, en términos de flujo de trabajo y andlisis (Nolet, Vosmer,
Bruijn y Braly, 2014).

En efecto, la creacion y posterior implementaciéon de un sistema
de administracién de riesgos ambientales y sociales que incorpora po-
liticas, mecanismos, herramientas y procedimientos para identificar,
gestionar y monitorear estos potenciales riesgos, no debe ser visto
como una amenaza para la expansion de los negocios, sino como una
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herramienta que al final se traduce en multiples beneficios para la en-
tidad financiera y para el entorno en el que operan: promueve mejo-
res practicas para el financiamiento sostenible; mejora la calidad de la
cartera al incorporar el andlisis de estos riesgos dentro del proceso de
otorgamiento de crédito y contribuye al cumplimiento de las expec-
tativas de los clientes e inversionistas (Asobancaria, 2021). El sistema
de administracion de riesgos ambientales y sociales provee un meca-
nismo que permite manejar estos riesgos de una manera consistente,
sistematica, reproducible y documentada, basado en estos objetivos

(Braly, Gavilanez, Calvo y Cottle, 2021):

¢ |dentificar, evaluar, mitigar y monitorear los riesgos socioambienta-
les del portafolio de manera oportuna.

e Maximizar las oportunidades de beneficio ambiental y social del
portafolio.

e Cumplir con la legislacién nacional y alinearse con los estandares
ambientales y sociales adoptados.

e Establecer y mantener una buena reputacion relacionada al desem-
pefio socioambiental ante los clientes, inversionistas y otras partes
interesadas.

e Generar una conciencia socioambiental dentro de las instancias
técnicas de la institucion para encarar de una manera mas sosteni-
ble los esfuerzos de financiamiento de las inversiones.

En Cuba las entidades financieras y en especial las bancarias, son uno
de los principales motores de desarrollo nacional, sector que no se en-
cuentra exento del entorno dificil y convulso de la economia internacio-
nal y estd inmerso en el proceso de actualizacion del modelo econédmico
y social, por lo que se requiere de la consolidacién de los mecanismos
de regulacidn, supervision y control del sistema financiero en funcién
de los riesgos crecientes de esta actividad, para promover la estabilidad
financiera, en el actual entorno econémico, tal y como se establece en el
Lineamiento 33, del VIII Congreso del Partido y la Revolucién.

En ese sentido, las entidades bancarias cubanas se encuentran en
el proceso de introducir los pilares de la “banca verde”, por lo que de-
ben fomentar iniciativas en las que se consideren los aspectos ambien-
tales y sociales en sus estrategias de negocio, para convertirse en mo-
delos para el resto de las organizaciones del pais, y estar a tono con la
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Estrategia Medioambiental Nacional 2021-2025, la conceptualizacién
del modelo econémico y social cubano de desarrollo socialista y los
nuevos requerimientos establecidos en la Tarea Vida, Plan del Estado
(2017) y los Objetivos de Desarrollo Sostenible 17 (ODS 17).

Pese a lo anteriormente expuesto, en la practica de las instituciones
bancarias y de la Direccidn Provincial de Banco de Crédito y Comercio
en Guantdanamo, se evidencia un discreto incremento de las acciones
encaminadas a la evaluacidn y otorgamiento de financiamientos para
el desarrollo de actividades y proyectos asociados con la proteccién
del medio ambiente, son insuficientes los avances en la gestion am-
biental y social de sus procesos internos y externo. A esa situacion se
le unen las limitaciones identificadas en el marco normativo (Manual
de instruccion y procedimientos del sistema bancario) que conforman
las bases en las entidades bancarias.

En funcidn de los elementos abordados el objetivo general de este
capitulo consiste en proponer las bases metodoldgicas para el disefo
del sistema de administracion de los riesgos sociales y ambientales en
la Direccién Provincial del Banco de Crédito y Comercio en Guantana-
mo, que contribuya al perfeccionamiento de la gestidn crediticia.

7.1. Metodologia cientifica

Para la investigacion se utilizé una metodologia cualitativa, median-
te la aplicacién de un conjunto de métodos cientificos y técnicas como
lo abstracto-concreto (abstraccion cientifica) que permitié la valora-
cion de las particularidades del fendmeno estudiado; complementan-
dose con el analisis-sintesis y la revisién documental para la evalua-
cion de los factores que inciden en la administracidon de los riesgos
ambientales y sociales a escala internacional, en especifico en el Banco
de Crédito y Comercio, y extraer las regularidades que facilitaron la
identificacién de las principales experiencias tedricas, practicas y los
aspectos metodoldgicos que conforman un sistema de administraciéon
de riesgos ambientales y sociales con un grado determinado de gene-
ralizacién, segun las peculiaridades de la institucién bancaria.

El estudio de los antecedentes de la administracion de los riesgos
ambientales y sociales, y su vinculo con la actividad bancaria se rea-
lizd a través del método histérico-légico; la induccidon y deduccidén se
usé como forma de razonamiento a partir de la bibliografia consultada
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para llegar a estandares particulares, que favorecieron la confirmacién
del diagndstico y las bases para el disefio de la propuesta. El enfoque
en sistema se utilizd para descomponer, analizar e integrarlas varia-
bles y elementos fundamentales que han limitado la administracién de
los riesgos ambientales y sociales en el Banco de Crédito y Comercio,
ademas de establecer las interrelaciones e interdependencias entre la
organizacion y su entorno con un enfoque estratégico por medio del
método sistémico estructural.

La unidad de analisis escogida fue la Direccién Provincial del Ban-
co de Crédito y Comercio, que fue constituido el 12 de noviembre de
1997, a tenor de lo dispuesto por el Acuerdo No. 3215 del Comité Eje-
cutivo del Consejo de Ministros de la Republica de Cuba al amparo del
Decreto-Ley No. 173 “Sobre los bancos e instituciones financieras no
bancarias”, y se le concedié mediante la Resoluciéon No. 1 del Banco
Central de Cuba, con licencia general para realizar todo tipo de opera-
ciones de mediacidn financiera, en moneda nacional y en divisa, tanto
en el territorio nacional como en el extranjero, en el centro bancario
extraterritorial, zonas francas y parques industriales.

La cartera de servicios de Banco de Crédito y Comercio muestra,
junto a productos tradicionales de la banca cubana e internacional
como los de caja, de financiacion, depdsitos y transferencias de fon-
dos, otros como la administracién de fondos, fideicomisos y servicios
técnicos a las inversiones, que les brindan a los clientes un amplio
abanico de posibilidades para satisfacer sus necesidades de la manera
mas efectiva. A la par que ofrece numerosos servicios al creciente seg-
mento de clientes particulares. El Banco de Crédito y Comercio en el
territorio distribuye sus servicios a través de una red de 16 sucursales
bancarias y cuatro oficinas de tramites, que se encuentran totalmente
automatizadas e interconectadas, lo que garantiza mayor eficiencia y
eficacia en las operaciones, y la Direccién Provincial, rectora de las ta-
reas que se ejecutan en las 16 sucursales.

En la totalidad se cuenta con 753 trabajadores, el 36 % posee el nivel
superior, el 59 % de su composicion corresponde al sector femenino, y
el 41 % al masculino; 109 son cuadros, 517 técnicos, 11 administrativos,
84 de servicios y 32 operarios, para un nivel promedio de edad de 44
afios. Las principales areas de resultados clave de Banco de Crédito y
Comercio son: Recursos Humanos; Banca Empresarial, Personal y Agro-
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pecuaria; Automatizacion y Procedimientos; Contabilidad y Auditoria.
Estas areas basadas en los lineamientos aprobados en el VIII Congreso
del Partido Comunista de Cuba trazaron los objetivos de desarrollo del
sistema bancario vy las principales lineas de trabajo identificadas por la
direccién del banco para el cumplimiento de la visién y misién.

Actualmente la Direccién Provincial del Banco de Crédito y Comer-
cio en Guantdnamo se encuentra inmersa en el proceso de integrar el
paradigma de la banca en su gestion interna y externa. En la revisién
realizada al Manual de instruccion y procedimientos vigentes solo se
identificaron dos productos que tipifican en algunos de los pilares de
la banca verde y son los créditos para el manejo sostenible de tierray
para el desarrollo de las actividades agropecuarias. No obstante, en los
procedimientos establecidos para la concesion de los créditos no se
tienen en cuenta los riesgos ambientales y sociales.

7.2. Resultados y discusion

Como resultado de los métodos y técnicas aplicados se revisaron
un conjunto de metodologias internacionales que permitieron propo-
ner los elementos esenciales que conforman las bases metodoldgicas
para el disefio de un sistema de administracidn de riesgos ambientales
y sociales en la Direccién Provincial del Banco de Crédito y Comercio
Guantanamo, lo que facilitara la identificacion, andlisis, mitigacion y
monitoreo de los mismos en las operaciones que se financian (Nolet,
Vosmer, Bruijn y Braly, 2014; Rivera, 2015; Tapia, 2018; Banco de De-
sarrollo de América Latina, 2020; Ecobusiness Fund , 2020; Herrera,
2020; Braly, Gavilanez, Calvo y Cottle, 2021; Confederacion Alemana
de Cooperativas, 2021). La proposicidn realizada tiene como propési-
tos principales:
® Propiciar que la institucién pueda beneficiarse de nuevas fuentes

de financiamiento a tasas mucho mas bajas y flexibles.
® Ser conscientes con la problemdtica ambiental y social existente.
e Evitar problemas de pago al financiar actividades que no cuenten

con los debidos permisos ambientales y puedan ser sujetos de al-

guna sancién o afectacién econdmica.

Las bases metodoldgicas para el disefio de un sistema de administra-
cion de riesgos ambientales y sociales se sustentan en los principios que
se detallan a continuacion:
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Compatibilidad con las normas: procesos alineados con las norma-
tivas vigentes en el pais, asi como de instituciones internacionales.
Disefio a la medida: atiende las necesidades especificas de la ins-
titucion financiera identificando los riesgos sociales y ambientales
especificos (actuales y futuros) del portafolio.
Complementariedad: evita la reformulacién completa de etapas y
el aumento de costos.

Transversalidad: define los roles y responsabilidades a todas las
areas involucradas en el proceso crediticio.

Incentivo a la adopcién de buenas practicas: no restringe el crédito,
en cambio, promueve la adopcion de buenas practicas ambientales
y sociales.

Es necesario destacar que la introduccidn en la practica bancaria de

un sistema de administracidn de riesgos ambientales y sociales requiere
estas premisas:

Contar con el compromiso explicito y el liderazgo activo de la alta
gerencia en el proceso de disefio e implementacién del sistema de
administracién de riesgos ambientales y sociales, lo que debe in-
cluir la asignacién de un presupuesto operativo adecuado.
Involucrar a las dreas de crédito y negocios en su disefio para obte-
ner contribuciones y retroalimentaciones oportunas.

Identificar claramente las implicaciones de la adopcion de estanda-
res aplicables, especialmente los internacionales, e ir orientando
gradualmente a la institucién para su aplicacion.

Contar desde el disefio con una unidad de gestion ambiental y so-
cial, conformada por una o mds personas de la institucion financie-
ra o, en su defecto, contratadas seguln sea necesario.

Disponer de una persona independiente en el comité de crédito,
que vele por la gestién y mitigacién de riesgos sociales y ambienta-
les en la toma de decisidn de las operaciones.

Desarrollar un programa para sensibilizar y capacitar al personal de
la institucién financiera sobre el sistema de administracidn de ries-
gos ambientales y sociales, especialmente al personal involucrado
en su implementacidn.

Revisar y actualizar el sistema de administracion de riesgos ambien-
tales y sociales periédicamente, se sugiere hacerlo, como minimo,
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una vez al afo, para reflejar las practicas actuales y el perfil de ries-
go sociales y ambientales del portafolio actual.

® Incorporar la gestién de riesgos sociales y ambientales a la cultura
de la institucién financiera.

Se presentan los elementos bdasicos identificados para el disefio de
un sistema de administracidn de riesgos ambientales y sociales segun
el contexto de la Direccidén Provincial del Banco de Crédito y Comercio
(Fig. 7.1).

Politica
ambiental
y social
Manual de practicas Inf g
y procedimientos n Omljfl'ded
ambientales y sociales sostenibilida
Informe Informes
. . . mbiental mbiental
Procedimientos Directrices a ble. ta a b'e. tales
y social y sociales
del cliente periddicos
Mode_lo d?, Lista de
categorizacion )
. exclusiéon
de riesgo
Procedimientos de Directrices
ebi ka>' ! |g|en<:|a especificas
am |epta es por sector
y sociales
Modelo de Politica de
monitoreo divulgacion

Fuente: adaptado de Nolet, Vosmer, Bruijn y Braly (2014) y Asobancaria (2021).
Fig. 7.1. Elementos basicos para el disefio de un SARAS.
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Politica ambiental y social

La politica ambiental y social debe definir el rol de la institucion
bancaria en relacion con el medio ambiente y la sociedad e incluir ob-
jetivos claros y concisos de su sistema de administracidon de riesgos
ambientales y sociales. La politica debe ser aprobada y sélidamente
respaldada por la alta gerencia de la inclusién financiera y registrada
en un documento.

Manual de practicas y procedimientos ambiental y social

Procedimientos

e Modelo de categorizacién de riesgo: este modelo clasifica los ries-
gos ambiental y social y sus impactos e incluye el nivel de debida
diligencia y el alcance de la planificacion de la mitigacion requerido
para cada nivel. Los niveles de riesgo ambiental y social van de ba-
jos a altos y dependen del tipo y tamafio de la transaccidn financie-
ray de la localizacién y la magnitud de los impactos potenciales. El
modelo también puede definir ciertos umbrales para excluir tran-
sacciones mas pequefias.

e Procedimiento de debida diligencia ambiental y social: después de
la categorizacion de riesgo, el procedimiento de debida diligencia
ambiental y social debe describir detalladamente los pasos para
identificar, evaluar, mitigar y monitorear los riesgos durante el pro-
ceso de valoracidn, basandose en su nivel supuesto. El manual debe
incluir claras directrices sobre la responsabilidad, asi como una lista
de la documentacién y formularios necesarios, por ejemplo, infor-
mes ambiental y social de los clientes, durante el proceso.

e Modelo de monitoreo: el monitoreo permite a la institucion ban-
caria verificar, evaluar e informar periddicamente sobre los riesgos
ambientales y sociales en su cartera. Debe basarse en indicadores
cuantitativos que definan los riesgos a nivel de sector y de los clien-
tes y debe ser actualizado regularmente para reflejar los cambios.

Directrices

e Lista de exclusién: esta lista suele aparecer en primer lugar en el
manual de practicas y procedimientos. Incluye actividades espe-
cificas a las que la institucién bancaria ha decidido no proporcio-
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nar financiamiento, debido a sus impactos ambiental y social. En
la practica, la lista es similar en su alcance y sus aplicaciones a las
adoptadas por los prestamistas internacionales.

e Directrices especificas por sector: dependen de la clase de sector
donde actua la institucion bancaria. Deben ofrecer orientacion, nor-
malmente en un documento breve, para cada sector, por ejemplo,
vivienda, energia e infraestructura, para identificar y gestionar los
riesgos e impactos relativos. Las directrices deben incluir los riesgos
potenciales, las recomendaciones para la mitigacion, la identifica-
cién de oportunidades de negocios y de mercado y referencias a la
legislacidn nacional, asi como ejemplos de buenas practicas dentro
de cada sector. Deben estar disponibles para todo el personal perti-
nente. Puede ser conveniente contar con breves directrices por sec-
tor de aproximadamente tres pdginas, actualizadas regularmente.

e Politica de divulgacion: debe requerir que la institucién bancaria
revele informacién, como minimo, a las partes interesadas y a quie-
nes pueden verse afectados por los proyectos con un factor de ries-
go ambiental y social alto. En el caso de que un banco esté obligado
a respetar las normas sobre el secreto bancario, el banco debe con-
vencer a su cliente de que revele esta informacidn. La institucién
bancaria también puede implementar un mecanismo, no solo para
gue las comunidades estén informadas de proyectos de alto riesgo
de una manera oportuna, sino también para proporcionar una pla-
taforma de reclamos para los que son afectados por los impactos
de un proyecto.

e Autoridades de las decisiones: las politicas y procedimientos deben
incluir a las autoridades responsables de la toma de decisiones ba-
sandose en el nivel de riesgo, resultado del analisis y otros factores.
La mayoria de los bancos consideran el tamafio del préstamo para
determinar el proceso de aprobacion. La necesidad de asegurar que
toda la informacidn esté disponible para tener en cuenta los riesgos
de manera adecuada son esenciales para el proceso de toma de
decisiones.

Informe de sostenibilidad

e Informe ambiental y social del cliente: debe documentar cuidado-
samente las diferentes medidas y decisiones adoptadas durante el
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proceso de debida diligencia ambiental y social, asi como las con-
clusiones y recomendaciones que surjan como resultado del ejer-
cicio. Este informe permite a los gerentes de relaciones publicas y
a los analistas de crédito realizar un seguimiento sistematico de los
temas ambiental y social relacionados con las actividades de una
empresa durante el proceso de crédito y les proporciona informa-
cién para realizar un seguimiento adecuado del proyecto y contar
con medidas de mitigacién.

Informes ambiental y social periddicos: un sistema de informes pe-
riédicos (anuales) permite a la institucidn bancaria cumplir adecua-
damente con los requisitos de divulgacion relativos a los riesgos e
impactos en la cartera de préstamos. En general, los informes anua-
les deben contener informacion sobre asuntos ambiental y social
relevantes que la institucién bancaria ha tenido que enfrentar a lo
largo del afio y deben incluir la lista de exclusion.

Conclusiones

En las instituciones bancarias cubanas, y en especifico en la Direc-
cion Provincial del Banco de Crédito y Comercio en Guantdnamo,
representa una necesidad el analisis de los riesgos ambientales y
sociales como respuesta al dinamismo del contexto actual en el que
operan.

Los elementos esenciales propuestos obtenidos de los métodos y
técnicas de investigacion aplicados constituyen las bases metodo-
l6gicas para el disefio del sistema de administracién de riesgos am-
bientales y sociales en la Direccién Provincial del Banco de Crédito
y Comercio en Guantanamo.

El disefio y posterior aplicacién del sistema de administracién de
riesgos ambientales y sociales contribuira al perfeccionamiento de
la gestidn crediticia en la Direccion Provincial del Banco de Crédito
y Comercio en Guantanamo.
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BRECHAS Y DESAFIOS DE LA EVALUACION DE
RIESGOS EN EL PROCESO DE OTORGAMIENTO Y
SEGUIMIENTO DE LOS CREDITOS A LAS EMPRESAS EN
EL BANCO METROPOLITANO

Yasmin Tamayo Gonzdlez, Lazaro Raidel Garcia Rigal y Francisco Fidel Borrds Atiénzar

Palabras claves: banca, empresas estatales, riesgo, relaciones crediticias.

La banca comercial desempeiia un rol fundamental en el desarrollo
econdmico de un pais y, especialmente, en el crecimiento del tejido
empresarial. Son muchas las empresas que dependen en gran medida
de los créditos bancarios como principal fuente de financiamiento ex-
terna, debido a que en la mayoria de los casos no se hallan en condicio-
nes de financiar por si mismas su desarrollo o simplemente de hacer
frente a las exigencias puntuales de liquidez con los flujos de efectivos
que generan (Marco, 2015). De ahi que cobre especial relevancia el rol
de la banca en el financiamiento a las empresas, permitiéndole a estas
ultimas aumentar el nivel de productividad, mejorar su posicionamien-
to en el mercado, adquirir maquinarias y materias primas necesarias,
asi como maximizar sus niveles de rentabilidad y generacién de valor
(Borras, 2017).

El Banco Metropolitano como parte de la banca comercial que con-
forma el sistema financiero y bancario cubano, cuenta con una amplia
red de sucursales y oficinas distribuidas en la capital del pais, La Haba-
na. Ademas, posee una creciente y consolidada cartera de préstamo y
una vasta experiencia en el sector empresarial. No obstante, presenta
brechas en el andlisis de riesgo que debilitan las relaciones crediticias
del banco con las empresas e impiden el impacto del crédito sobre
los resultados de estas ultimas, por lo que todavia tiene potenciali-



dades que desarrollar, lo que motivd este estudio. A partir de lo que
la investigacion tiene como obijetivo realiza un diagndstico del estado
actual del analisis de riesgo en las relaciones entre Banco Metropolita-
no y las empresas estatales con financiamiento para capital de trabajo
para determinar las principales debilidades. Para esto se hizo un ana-
lisis cualitativo y cuantitativo de la situacion actual de estas relaciones
crediticias.

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,
es decir, es una interrelacién financiera donde el banco y la empresa
son fuente y uso de financiamiento, respectivamente. Las relaciones
entre las empresas y los bancos como sus proveedores de recursos
financieros, se distinguen de las demas relaciones con otros provee-
dores por el control y seguimiento a que son sometidos los deudores,
pues los bancos cubren la gran mayoria de sus activos con pasivos, o
sea, que generalmente el dinero de sus colocaciones proviene de de-
poésitos, cuentas y otros productos financieros de ahorro que presta a
sus clientes. Por ende, deben analizar cada vez con mas rigor cudl 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 afecta a
terceros, los clientes ahorristas.

El riesgo crediticio se define como la posibilidad de no obtener el
cobro de intereses y el reembolso del principal en el tiempo convenido
en las operaciones de financiamiento (Borras, 2013). Para reducirlo es
imprescindible implementar un proceso de gestidn de riesgo, el cual,
en cierta forma, representa una herramienta fundamental que permite
establecer estrategias, politicas y acciones enfocadas en la mitigaciény
control del riesgo crediticio, lo que disminuye el nivel de morosidad de
tal forma que proporcione el incremento en los niveles de rentabilidad
y garantice los indicadores de solvencia de la entidad y asi conseguir un
sistema bancario solvente, sélido y transparente.

Para desarrollar el proceso de gestidn de riesgo, la entidad bancaria
lleva a la practica la evaluacion del riesgo, que resulta indispensable
para movilizar los ahorros hacia prestatarios eficientes, capaces de co-
locarlos en actividades que garanticen solvencia no solo con los presta-
mistas, sino también la rentabilidad ante el Estado. De ahi la importan-
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cia de que el dinero prestado se recupere en el menor tiempo posible y

se garantice su rendimiento, minimizando asi los riesgos en los que in-

curre el banco al otorgar un financiamiento (Franco y Rodriguez, 2011).
El Banco Metropolitano, al igual que otros bancos comerciales cu-

banos, utiliza un instrumento llamado SABIC para identificar, cuanti-

ficar y evaluar el riesgo crediticio de cada financiamiento otorgado.

Este analisis se hace a través de un modelo Credit Scoring, que permite

asignar una clasificacidon a cada cliente en dependencia del nivel de

riesgo que asuma el banco al financiarlo (BANMET, 2022).

La clasificacion de riesgo la realiza en funcion de la probabilidad
de incumplimiento del deudor y la calidad de las garantias. En la apre-
ciaciéon de la probabilidad de incumplimiento de los deudores solo se
valora la situacidn financiera y el comportamiento de los pagos.

No obstante, de acuerdo el criterio de un grupo de autores el ana-
lisis y la evaluacion del riesgo crediticio no pueden enfocarse en ele-
mentos aislados de las empresas que solicitan el financiamiento, sino
gue deben comprender varios componentes que conformen un siste-
ma eficiente, dentro de los que se destacan (Ledesma y Sanchez, 2007;
Castillo y Pérez, 2008; Martinez y Ballén, 2009; Ruza y Curbera, 2010;
Menese y Macuacé, 2011; Borras, 2013):
® Andlisis cualitativo: proporciona informacion tanto de las percep-

ciones y proyecciones de la empresa, asi como también acerca del

entorno en el que esta dpera.

® Andlisis cuantitativo: brinda informacion sobre la situacién econé-
mica-financiera de la empresa y permite determinar el grado de
liquidez, actividad, endeudamiento y rentabilidad.

e Andlisis del flujo de caja: que muestra la disponibilidad de dinero y
la capacidad de pago futura que tiene la empresa para cumplir sus
obligaciones con terceros.

® Andlisis de las garantias: permite evaluar la calidad y validez de las
garantias ofrecidas, las que representan el respaldo de la operacién
en caso que el cliente incumpla su compromiso de pago, por ello
es necesario vigilar que cubran en cuantia y en tiempo el financia-
miento.

Por lo tanto, es evidente que el analisis que realiza la herramienta
SABIC es muy limitado porque para arrojar una clasificacién de riesgo,
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no tiene en cuenta factores cualitativos ni la capacidad de pago futura
de la empresa. Ademds, cada puntuacion de riesgo se emite bajo una
serie de pardmetros a partir de los cuales se clasifican todos los clien-
tes, independientemente de la actividad y el sector econdmico donde se
desenvuelve la entidad.

8.1. Metodologia cientifica

Con el objetivo de identificar las principales brechas en el anali-
sis riesgo que actualmente limitan las relaciones crediticias de Banco
Metropolitano con las empresas estatales, se realiza un diagndstico a
través de un analisis cualitativo y cuantitativo.

Para el estudio cualitativo, la metodologia empleada se basé en la
realizacidn de entrevistas y en el andlisis de contenido de expedientes.
Se efectuaron entrevistas a siete especialistas y dos directivos de las
direcciones territoriales y de la oficina central, para asi filtrar la lista
preliminar y llegar a una serie de problemas validados en primer lugar
por la opinién de los expertos (Fig. 8.1).

Posteriormente a que las hipdtesis fueran sometidas a la valora-
cion del personal bancario a través de entrevistas, corresponde el mé-
todo de andlisis de contenido. Uno de estos aplicado a 37 expedien-
tes de clientes que adquirieron financiamiento por parte de Banco
Metropolitano destinados para capital de trabajo y que son coloca-
ciones importantes en cuanto fueron tramitadas directamente por la
oficina central. En el otro se tomd una muestra de 40 expedientes
de empresas estatales, igualmente con créditos otorgados para capi-
tal de trabajo para verificar las principales limitaciones en el analisis
econdmico-financiero de los estados financieros realizado por Banco
Metropolitano.

Para el estudio cuantitativo se realizé un andlisis del impacto eco-
nomico-financiero del crédito y una evaluacién de la calificacion de
riesgo del SABIC, tomando en ambos casos una muestra de seis em-
presas estatales.

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 debido al grado de dis-
persion territorial de las fuentes de informacion, se utilizd la triangula-
cion de fuentes para conferirle fiabilidad a los resultados del estudio.
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Brechas en la evaluacion de riesgo en proceso de otrogamiento
y seguimiento de los créditos

Cuestionario Estudio de casos
a expertos
Entrevista Andlisis de Andlisis de Anélisis del Anélisis de la
a expertos contenido de contenido de impacto clasificacién
bancarios expedientes expedientes econdémico- de riesgo del
(9 expertos) (37 empresas) (40 empresas) financiero SABIC
del crédito (6 clientes)
(6 clientes)

Triangulacion de fuentes
Diagrana causa-efecto
Propuestas de mejoras

. . . Lecciones L Ajustes en la
Cambios Relaciones Politicas Medicién del Justes en
S : de otros . clasificaciéon
en normas | | institucionales | | comerciales impacto en

bancos del SABIC
los resultados

y procedi-
mientos econdémicos-
financieros de

las empresas

Fuente: Elaboracién propia.
Fig. 8.1. Esquema metodoldgico para el desarrollo de investigacion.

8.2. Deficiencias en el analisis cualitativo, analisis del
flujo de caja, garantias y seguimiento
del financiamiento

Los principales resultados derivados de las entrevistas aplicadas a

expertos fueron (Fig. 8.2):

e El 100 % de los entrevistados cree que existe el problema de que
se aprueben financiamientos a clientes desestimando su historial
crediticio con otras entidades financieras, aspecto cualitativo clave
en el analisis de crédito.
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e El 100 % de los entrevistados ve como limitacidn que el cliente en
ningln momento explique sus predicciones de ingresos y gastos, de
forma tal que justifique los nimeros reflejados en el flujo de caja
proyectado. Esta fundamentacién no se exige dentro de la informa-
ciéon del cliente que el banco requiere para tramitar un crédito.

e El 100 % de los entrevistados aseguran que los financiamientos no
estan respaldados por garantias efectivas. En casi la totalidad de los
financiamientos se aprueban cuentas colaterales como garantias y
la eficacia de estas dependen de los ingresos futuros y la gestion
que el cliente otorgue al financiamiento adquirido, por lo que se
mantiene un alto riesgo asociado a cada crédito.

® EI 89 % de los entrevistados considera que los andlisis de los flujos
de caja reales y proyectados tienen un caracter meramente des-
criptivo.

e EI 89 % de los entrevistados cree que las proyecciones de ingresos
y egresos no se cumplen en la realidad. Lo razones principales es-
tan asociadas a insuficiente calidad del proceso de elaboracidn del
reporte financiero por parte del cliente, la ausencia de variables de-
terminantes de la dindmica financiera de la empresay a la inciden-
cia de factores externos no previsibles que afectan el cumplimiento
de lo planificado.

® El 67 % de los entrevistados estima que la no realizacién de visitas
fisicas al cliente es un problema presente en las relaciones credi-
ticias del Banco Metropolitano-empresa estatal. El contacto con
el cliente permite constatar ciertos elementos cualitativos que de
otra forma es imposible conocer; si existen las condiciones para una
gestidon adecuada y exitosa del financiamiento adquirido, modelo
de negocio y filosofia de trabajo del cliente, situacién del microen-
torno de la empresa, capacidad de liderazgo de los directivos, entre
otros.

e El 67 % de los entrevistados cree que no se realiza un analisis pro-
fundo de la informacién financiera que el banco trimestralmente
adquiere del cliente para su seguimiento.

Los resultados del andlisis de documentos aplicado a 37 expedientes
refuerzan las conclusiones arrojadas a partir de las entrevistas. A conti-
nuacion se muestran los resultados (Fig. 8.3):
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® En el 100 % de los financiamientos la evaluacién del crédito reali-
zada no incluyd el andlisis del historial deudor del cliente con otras
entidades financieras.

® En el 95 % de los casos los financiamientos no estan respaldados
por una garantia sdlida, lo que indica cierto riesgo adicional asocia-
do al crédito otorgado.

® En el 86 % de los casos el cliente no argumenta sus predicciones de
ingresos y gastos, de forma tal que justifique los nimeros reflejados
en el flujo de caja proyectado.

o Enel78 % de los expedientes se verificd que no se realiza un analisis
profundo de la informacién financiera que el banco trimestralmen-
te adquiere del cliente para su seguimiento. En la mayoria de los
casos no se exige la entrega de los flujos de caja reales actualizados
para verificar el cumplimiento o no de las proyecciones. Ademas, el
analisis de los estados financieros se realiza solamente consideran-
do la herramienta SABIC y no la valoracidn del analista, a pesar de
las graves inconsistencias que tiene este instrumento.

® Enel 70 % de los casos se comprobd que las proyecciones de ingre-
sos y egresos en la practica no se cumplen.

® En el 54 % de los financiamientos analizados no se realizan visitas
fisicas al cliente para darle seguimiento al crédito.

® En el 51 % de los expedientes se comprobd que el analisis de los
flujos de cajas reales y proyectados tienen un caracter puramente
descriptivo.

Existe otra brecha que fue validada a través del analisis de conteni-
do del marco regulatorio dispuesto por las autoridades bancarias cu-
banas y es que el banco no puede ejecutar como garantias a activos
reales. El estudio del ambito normativo bancario apunta a que dentro
del marco de las relaciones crediticias banca-empresa estatal, existe
una laguna juridica que consiste en la ausencia de regulacién al uso de
garantias que sean activos reales.

8.3. Debilidades en el analisis cuantitativo del credito

Los principales resultados del analisis de contenido para verificar
las limitaciones en el andlisis cuantitativo que Banco Metropolitano
realiza para evaluar la situacidon econdmica-financiera de las empresas
fueron (Fig. 8.4):
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® Enel 65 % del total de expedientes no se analizaron cada una de las
partidas del pasivo teniendo en cuenta el riesgo que tiene el plazo
donde se encuentra concentrada la deuda.

® En el 60 % del total de expedientes no se hizo un analisis profundo
de las diferentes partidas del pasivo considerando el riesgo que tie-
nen las deudas con proveedores, con el banco, con el fisco, entre
otros.

® En el 58 % del total de expedientes no se realizdé un andlisis integral
acerca del comportamiento de las ventas con relacién al periodo
anterior.

e En el 53 % del total de expedientes se compard la dindmica de las
distintas partidas (analisis horizontal), lo que significa comparar un
afio respecto al afio anterior y a partir de ahi sacar conclusiones,
algo que no siempre brinda el resultado efectivo.

e En el 50 % del total de expedientes el analisis de los estados fi-
nancieros se limité principalmente a la evaluacién de las razones
financieras y no a la interpretacién de las causas y efectos a partir
del analisis de las diferentes partidas que conforman los estados
financieros.

e En el 45 % del total de expedientes no se analizé el comportamien-
to de los costos y gastos ni su incidencia en el deterioro de las utili-
dades.

8.4. Impacto del crédito bancario sobre los resultados
de las empresas estatales

Con el objetivo de evaluar el impacto del financiamiento sobre los
resultados econdmicos y financiero de las empresas se utilizé el méto-
do de estudio de casos a partir de la técnica de analisis econémico-fi-
nanciero del crédito. Los resultados reflejan que, de seis empresas con
altas deudas con el banco:

e Tres empresas cerraron con pérdidas al finalizar el periodo.

e Tres empresas tuvieron obligaciones con proveedores muy por en-
cima de las que tienen con el banco, lo que compromete aln mas
su situacioén, si se considera que tener demasiadas deudas concen-
tradas justamente con proveedores es contraproducente porque
si se incumple en el pago de estas obligaciones automaticamente
puede sufrir las consecuencias de quedarse desabastecida.
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e Cuatro empresas estan en quiebra, por lo que no estan en condicio-
nes de hacer frente a sus obligaciones de manera regular utilizando
todos sus activos, puesto que estos son insuficientes para cubrir las
deudas vigentes.

e Cuatro empresas presentan egresos promedios por encima de los
ingresos promedios.

e Cuatro empresas muestran una deficiente calidad de la deuda (pa-
sivos circulantes/pasivo total) si se tiene en cuenta que mas del
80 % de las obligaciones estd concentrado solo en deudas a corto
plazo.

e Cinco empresas tienen un comportamiento de las ventas insatis-
factorio, en vista de que disminuyeron considerablemente de un
periodo a otro.

e Cinco empresas tienen elevados costos por peso de venta (costo de
venta/ventas), los cuales exceden los 70 centavos.

e Cinco empresas presentaron una rentabilidad sobre venta (utilidad
neta/ventas netas) menor al 7 %. Por debajo de ese nivel del 7 %
se encontraba la rentabilidad financiera (utilidad neta/patrimonio)
de cinco empresas y la rentabilidad econdmica (utilidad antes de
intereses e impuestos/activos totales) de las seis empresas.

® Seis empresas exhiben un alto nivel de endeudamiento (pasivo to-
tal/activos total*100). O sea, la empresa 1 presenta un 101 %, la
empresa 2 un 169 %, la empresa 3 tiene 466 % indicador totalmen-
te distorsionado por el nivel tan elevado de endeudamiento, la em-
presa 4 un 102 %, la empresa 5 un 79 % y la empresa 6 un 87 %.

® Seis empresas tuvieron que reestructurar deudas que ya habian
reestructurado anteriormente por imposibilidad de honrar al ban-
co. Hasta la fecha, no han presentado una estrategia creible que
les permita recuperar la comprometedora situacion econémica y
financiera en la que se encuentran.

® Seis empresas muestran un comportamiento de pago desfavorable,
puesto que han presentado saldos vencidos en cartera de préstamo.

Se evidencia que los financiamientos crediticios no fueron correspon-
didos con una mejoria de las situaciones econémicas-financieras de las
empresas, sino todo lo contrario, hubo un deterioro significativo. Por su-
puesto que sobre los resultados de las empresas influyen multiples facto-
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res y no solo el crédito. Aun asi, es importante visibilizar que los mecanis-
mos de crédito bancario no impactaron, al menos suficientemente, sobre
la mejoria de las empresas. Ademas, los financiamientos han tenido que
reestructurarse una y otra vez por incapacidad de honrar las deudas, lo
que significa que el banco, y la economia cubana, esta incurriendo en un
alto costo de oportunidad pues la inversion financiera no fue recuperada,
cuando pudo haber sido aplicada en nuevas inversiones.

8.5. Insuficiencia en la clasificacion de riesgo
de la herramienta SABIC

Para determinar si la clasificacién de riesgo de la herramienta SABIC
se corresponde con la situacidn real de las empresas, se realizo la téc-
nica de andlisis de la clasificacidon de riesgo del SABIC (Tabla 8.1). Los
principales resultados se muestran a continuacién:
® Empresa 1: de acuerdo con los criterios establecidos por el SABIC,

su situacion financiera es buena, sin embargo, su capital de traba-

jo es negativo (activo circulante menor que pasivo circulante), esta
en quiebra y el nivel de endeudamiento es de 103 %, concentrado
principalmente en el corto plazo.

e Empresa 2: segln criterios establecidos por el SABIC, su situacién
financiera es satisfactoria, aun cuando la empresa presenta un ca-
pital de trabajo negativo, un endeudamiento de 79 %, concentrado
principalmente en el corto plazo y sus costos por pesos de venta
alcanzan los 76 centavos.

e Empresa 3: conforme a los criterios establecidos por el SABIC, su
situacidn financiera es satisfactoria, pero su capital de trabajo es
negativo, estd en quiebra y su nivel de endeudamiento es de 169 %,
concentrado fundamentalmente en el corto plazo.

e Empresa 4: de acuerdo con los criterios determinados por el SABIC,
su situacién financiera es satisfactoria, a pesar de ello, sus activos
circulantes estan concentrados en efectivo inmovilizado y pagos anti-
cipados al proceso inversionista, exhibe un endeudamiento de 87 %y
presenta pérdidas en venta (los costos de venta exceden las ventas).

e Empresa 5: conforme a los criterios establecidos por el SABIC, su
situacion financiera es satisfactoria, en cambio, la empresa tiene un
capital de trabajo negativo, estd en quiebra y su endeudamiento es
de 101 %, concentrado en el corto plazo.
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® Empresa 6: segln los criterios establecidos por el SABIC, su situa-
ciéon financiera es satisfactoria, sin embargo, posee un capital de
trabajo negativo, un endeudamiento de 91 %, su costo de venta es
de 69 centavos por cada peso de venta y presenta una rentabilidad
solo de un 7 %.

Tabla 8.1. Comparacidn de la evaluacion de riesgo del instrumento
SABIC con la situacion real de las empresas

Empresa  Evaluacion del SABIC  Situacidn financiera

1 Buena e Capital de trabajo negativo
® En quiebra
e Endeudamiento de 103 % (corto plazo)

2 Satisfactoria e Capital de trabajo negativo
e Endeudamiento de 79 % (corto plazo)
® Elevado costo de venta (76 centavos)

3 Satisfactoria e Capital de trabajo negativo
® En quiebra
e Endeudamiento de 169 % (corto plazo)

4 Satisfactoria e Efectivo inmovilizado y altos pagos anticipa-
dos

e Endeudamiento de 87 %

e Pérdidas en venta

5 Satisfactoria e Capital de trabajo negativo
e En quiebra
e Endeudamiento de 101 % (corto plazo)

6 Satisfactoria Capital de trabajo negativo
Endeudamiento de 91 %
Elevado costo de venta (69 centavos)

Baja rentabilidad (7 %)

Fuente: Elaboracion propia.

Con esos indicadores evidentemente la situacion econdémica vy fi-
nanciera de las empresas no es buena o satisfactoria como dice el SA-
BIC, sino que es ineficiente debido a la situacidn patrimonial negativa,
los altos niveles de endeudamiento concentradas en el corto plazoy la
falta de liquidez para hacer frente a las deudas contraidas, por lo tanto,
se contradice con lo que dice el SABIC.

La aplicacién de diferentes técnicas de investigacion y la triangu-
lacién de sus resultados permitieron sistematizar las principales defi-
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ciencias en el analisis riesgo crediticio que realiza Banco Metropolitano
y que, entre otros aspectos, estdn marcando negativamente sobre las
relaciones crediticias entre el banco y las empresas estatales represen-
tados en un diagrama de causa-efecto (Fig. 8.5).

8.6. Propuestas de mejora

A partir de los resultados obtenidos en el diagndstico realizado se
hace necesario disefiar estrategias para el fortalecimiento del analisis
que realiza el banco sobre los aspectos cualitativo, capacidad de pago,
calidad de las garantias y seguimiento del financiamiento. A continua-
cidén se listan algunas sugerencias que van en ese orden:

e Creacion de plataforma interbancaria de puntaje de crédito para
tener una fuente de la cual obtener informacién sobre el compor-
tamiento deudor que ha tenido un determinado cliente con las dis-
tintas instituciones financieras.

e Disefio de metodologia de andlisis de flujo de caja con el objetivo
de que los analistas incorporen nuevas herramientas que les ayu-
den a tener un ojo mas critico al enfrentarse a un flujo de caja, ya
sea real o proyectado.

e Capacitacion a analistas de todos los niveles (sucursal, direccidn te-
rritorial y oficina central) en los distintos aspectos del analisis de
crédito, ya sea interpretacion de los estados financieros, analisis de
flujos de caja, entre otros.

® Incentivos comerciales para el uso de garantias mas efectivas para
influir en algunos términos del crédito (tasa de interés, periodos de
gracia y de vigencia, comisiones por renegociacidn, tasa por mora,
entre otros) con el propdsito de ofrecer condiciones preferentes
a los clientes a cambio de que estos ofrezcan garantias de mayor
calidad para el financiamiento.

e Combinar garantias para mitigar el riesgo crediticio a través del uso
simultaneo de garantias de distintas naturaleza y efectividad.

e Priorizar el analisis del analista en las acciones de seguimiento, lo
gue supone un cambio de proceder y de cultura de trabajo, pues no
hay herramienta que pueda sustituir el sentido comun del analista
en la gestion del riesgo crediticio.

® Incluir los resultados de los andlisis de flujo de caja en el seguimien-
to, una accion que esta orientada en los manuales internos del ban-
co, pero no se exige a los analistas en la practica cotidiana.
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En busca de la eficiencia del andlisis cuantitativo que realizan los ban-
cos, se plantean estas propuestas para la evaluacién de la situacion eco-
ndémica y financiera de las empresas:

e Es necesario analizar con profundidad los estados financieros, pues
no basta con analizar solo razones financieras, sino que hay que
interpretar directamente la informacion del balance general y los
estados de resultados.

e Analizar los estados financieros de los cierres contables que ofrez-
can la informacién necesaria para el andlisis, sin tener que ser obli-
gatoriamente los del periodo actual e igual periodo del afio ante-
rior, ya que estos no siempre brindan informacidn relevante porque
pueden corresponderse solamente con los primeros meses del afo.
Por lo tanto, debe ser el analista quien defina los periodos que mas
informacion ofrezcan.

e No buscar paradigmas generales para las razones financieras, es
decir, no se puede evaluar automdaticamente los indicadores segln
rangos generales porque cada empresa tiene sus propios parame-
tros, determinados por el sector, actividad, territorio, modelo de
negocio, situacién del entorno, entre otros.

Se propone incorporar al andlisis de riesgo de Banco Metropolitano
la medicidn y evaluacion del impacto del financiamiento sobre los resul-
tados econdmicos de las empresas considerando estos indicadores:

e Dinamica de ventas (ventas netas periodo actual/ventas netas pe-
riodo anterior), este indicador permite conocer el comportamiento
de las ventas con relacién al periodo anterior.

e Rentabilidad sobre venta (utilidad neta/ventas netas), esta razén
muestra las utilidades obtenidas por cada peso de ventas.

e Rentabilidad econdmica (utilidad antes de impuestos e intereses/
activo total), su resultado indica la utilidad que se obtiene por cada
peso de activo total invertido y su crecimiento es una tendencia
favorable.

e Rentabilidad financiera (utilidad neta/patrimonio), indica la renta-
bilidad neta obtenida por cada peso invertido por los duefios de la
empresa.

e Costo por peso de venta (costo de venta/ventas netas), indica lo
que cuesta a la entidad adquirir o producir cada peso que vende.
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e Valor econémico agregado (rentabilidad econdmica después de im-
puestos-costo promedio de financiamiento/activos totales), indica
el valor econémico generado por la empresa en el periodo como
resultado de alcanzar rendimientos por encima de la media del sec-
tor, es decir, mayores que el costo de oportunidad de las inversio-
nes en un sector determinado.

e Rentabilidad econdmica sobre la base del flujo de operaciones (flu-
jo en operaciones/activos totales), representa la utilidad bruta en
términos liquidos obtenida por peso invertido en activos totales.

® Razdn de endeudamiento (pasivo total/activo total), permite conocer
el nivel de deudas que presenta la empresa, o sea, en qué medida la
entidad ha obtenido sus recursos contrayendo deudas con terceros.

e Calidad de la deuda (pasivo circulante/pasivo total), indica qué por-
cion de la deuda es a corto plazo, es decir, vence antes de un afio.

Entre las propuestas que contribuyen al perfeccionamiento de la cla-
sificacion de riesgo emitida por la herramienta SABIC acerca de la
situacidn financiera de las empresas, se encuentran:

e Como principal innovacién de mejora se plantea que el SABIC sea
utilizado solamente como un instrumento de referencia para aler-
tar al analista acerca de la situacidn financiera de las empresas,
pero que no sea el SABIC el que automaticamente clasifique la si-
tuacién porque no siempre refleja la realidad de la situacién finan-
ciera de los clientes y, ademds, su evaluacion de la probabilidad de
incumplimiento del deudor es limitada porque no considera el ana-
lisis cualitativo y la capacidad de pago. Por tanto, tiene que ser el
propio analista con su experiencia, conocimiento y sentido comun
quien interprete y clasifique la situacion econdmica y financiera de
las empresas.

e A mediano plazo se debe hacer un estudio econométrico en el cual
se tome una muestra amplia de clientes buenos? y malos? para rea-

2 Buenos: clientes con muy buena situacion financiera, que no solicitan re-
estructuraciones, con un comportamiento de pago favorable y una proba-
bilidad de incumplimiento minima.

3 Malos: clientes con muy mala situacion financiera, que solicitan reiterada-
mente reestructuraciones, con un comportamiento de pago desfavorable
y una probabilidad de incumplimiento alta.
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lizar el andlisis de las razones financieras de cada cliente definido

como bueno y malo. Para esto se tiene en cuenta estas variables:

— Variables dependientes: buenos y malos.

- Variables independientes: capital de trabajo neto, razén circu-
lante, ciclo de inventario, ciclo de cobro, ciclo de pago, razén
de endeudamiento, solvencia, rentabilidad sobre ventas netas,
costo por peso de venta, gasto por peso de venta, rentabilidad
econdmica y rentabilidad financiera.

Conclusiones

Las brechas en las relaciones crediticias Banco Metropolitano-em-
presas estatales, estdn marcadas por importantes carencias en
cada uno de los seis aspectos analizados: problemas asociados a la
informacion del cliente, al andlisis del flujo de caja, al cuantitativo,
a las garantias, al seguimiento de los financiamientos y al impacto
del crédito sobre los resultados de las empresas.

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 sobre los resultados de los clientes.
Hay una necesidad evidente de capacitacidon y acompafiamiento
metodoldgico al analista, que debe formar parte de una estrate-
gia a mayor escala de perfeccionamiento de la gestidn crediticia de
Banco Metropolitano.

El examen de los aspectos relacionados a las garantias indica 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 econé-
mica adversa que afecte leve o significativamente la capacidad de
pago de sus clientes.

El financiamiento bancario no ha logrado el impacto deseado, pues
hay determinadas empresas que, aun cuando reciben financiamien-
to, presentan pérdidas, elevado nivel de endeudamiento y baja sol-
vencia, riesgo de liquidez, no mejoran su situacion con proveedo-
res, reestructuran reiteradamente las deudas por incapacidad de
pago e incluso, algunas han llegado a casos extremos como estar
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en quiebra. Se reitera que ademas del crédito influyen muchos mds
factores, pero aun asi es necesario reconocer que los créditos re-
presentaron financiamientos sin efectos positivos evidentes.

e Se han aprobado reestructuraciones de créditos ya reestructurados
sin que el cliente demuestre con mucho rigor y credibilidad una es-
trategia que le permita mejorar la situacién en la que se encuentra.

® la clasificacion de riesgo del sistema SABIC no siempre se corres-
ponde con la real situacion econdmica y financiera de las empresas.

® Lasolucidon de la mayoria de los problemas validados depende de la
propia autogestion de Banco Metropolitano o de asumir una pos-
tura proactiva en sus relaciones con clientes, instituciones financie-
ras, autoridades reguladoras y otros organismos.
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EL FINANCIAMIENTO A LOS ACTORES ECONOMICOS
EN EL BANCO POPULAR DE AHORRO DE LA PROVINCIA
DE SANCTI SPIRITUS

José Couzo Villarreal y Oscar Luis Hung Pentdn

Palabras claves: banca corporativa, empresas, financiamiento.

Una de las funciones mas importantes de una institucion bancaria
es lograr ejercer un impacto positivo en la elevacién de la eficiencia
econdmica de sus clientes empresas. Esta influencia sobre los resulta-
dos econdmico-financieros de las empresas, a través de los mecanis-
mos bancarios, representa una de las expresiones de la responsabili-
dad social de la banca.

Este capitulo tiene como objetivo mostrar el estado de las relacio-
nes de financiamiento del Banco Popular de Ahorro de la provincia de
Sancti Spiritus con los actores econdmicos, entre estos las empresas
estatales, las MIPYMES, las cooperativas y los trabajadores por cuenta
propia y se muestran las fortalezas y las brechas aln existentes en es-
tas relaciones.

9.1. Caracterizacion economica de la provincia
de Sancti Spiritus

La provincia de Sancti Spiritus se sitla en la region central del pais.
Posee una extension territorial de 6 777,3 km?, con una poblacién total
de 465 164 habitantes y una densidad poblacional de 68,7 habitantes/
km?2, con una esperanza de vida de 78,45 afios y un envejecimiento
poblacional del 21,4 %. El 72,5 % de la poblacion es urbana.

Tiene algo mas de 230 km de costas, de estas aproximadamente
66 km corresponden a la costa norte y 171 km a la costa sur. Presenta



un relieve variado, con regiones montafiosas y llanas. Entre sus prin-
cipales ciudades destacan Trinidad y Sancti Spiritus, dos de las siete
primeras villas fundadas por los espafioles en Cuba en 1514.

Cuenta con 363 asentamientos humanos con cuatro ciudades:
Sancti Spiritus, Trinidad, Cabaiguan y Jatibonico; repartidos en 24 pue-
blos, 165 poblados y 170 comunidades. La poblaciéon esta dividida en
84 Consejos Populares, de los cuales 18 son urbanos, 17 semiurbanos
y 49 rurales.

El entramado productivo de la provincia esta formado por 190 en-
tidades en el sector estatal, de estas 71 son empresas, 118 unidades
presupuestadas y una MIPYME estatal. En el sector estatal labora el 59
% de los ocupados.

El sector no estatal de la economia de la provincia esta formado
por 554 entidades, de las cuales 76 son unidades basicas de produc-
cién cooperativa, 51 cooperativas de produccién agropecuarias, 161
cooperativas de créditos y servicios a las que estan asociados 22 200
pequefios agricultores, seis cooperativas no agropecuarias y 260 MIPY-
MES. Ademas, laboran en este sector 24 196 trabajadores por cuenta
propia, que en su conjunto representan el 41 % de los ocupados labo-
ralmente.

Se muestra la estructura de la produccidn mercantil por sectores,
expresados por los organismos de la administracién central del Estado
(Fig. 9.1).

Estructura de la produccién mercantil (%)

. Otros: 2,6
MINEM: 3,8 OLPP: 2,3

MICONS: 5,4
AZCUBA: 10,2 \

Fuente: Elaboracién propia.
Fig. 9.1. Estructura de la produccién mercantil por organismos en Sancti Spiritus.
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Los principales indicadores econdmico-productivos de la provincia
al cierre del 2022 se muestran en la tabla 9.1. Asimismo, en la tabla 9.2
se reflejan los indicadores fisicos de la produccién mercantil en ese afio.

Tabla 9.1. Principales indicadores econémico productivos de la
provincia Sancti Spiritus al cierre del 2022 (millones de pesos)

Indicador

Ventas netas 13 666,8 13 215,8 96,7
Circulacion mercantil 2 665,6 2598,3 97,5
Salario medio 4517 3909 86,5
Utilidades antes de impuesto 691,4 302,1 43,7
Déficit/superavit (2 643,8) (2 629,5) 99,5
Cuentas por cobrar vencidas - 373,9 -
Cuentas por pagar vencidas - 273,3 -

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9.2. Indicadores fisicos de la produccién mercantil

Indicador

Plan

Récord
histérico

Aiio en
que se
logro

Prc?ducaon de cultivos varios 288,0 288,4 100 546,5 2018
(miles de toneladas)

Prqduccnon de arroz consumo 459 17,5 38 70.7 2009
(miles de toneladas)

Produccion de miel 8034 | 7374 | 92 | 8182 | 2021
(toneladas)

Produccion de carne vacuna | 1, ga1 4| 101763 | 79 | 263920 | 1977
(toneladas)

Prc?ducaon de carne porcina 41 15 38 17,4 2017
(miles de toneladas)

Produccion de leche 48,3 478 | 99 | 622 2016
(millones de litros)

Producci6n de huevos 75,6 673 | 89 | 942 1990
(millones de unidades)

Captura acuicola (toneladas) 42576 | 22823 54 5511,0 2015

Fuente: Elaboracion propia.
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9.2. Caracterizacion del Banco Popular de Ahorro
en la provincia

El Banco Popular de Ahorro en Sancti Spiritus cuenta con una red de
15 sucursales y 16 cajas de ahorro que abarcan casi toda la geografia
del territorio, en ella laboran 645 trabajadores, de los cuales el 73 %
son mujeres, el 45 % son graduados de nivel superior y de ellos 29 %
tienen grado cientifico de master.

La actividad fundamental es la intermediacién financiera y se brin-
dan otros servicios asociados a las cuentas corrientes, cobros y pagos
por cuenta de terceros, emisidn de tarjetas magnéticas, la banca a dis-
tancia, la domiciliacién de nédminas y otros.

El ahorro monetario de la poblacién ha crecido en 2 132 millones
de pesos desde el 2015, alcanzando los 3 465 millones de pesos al cie-
rre de marzo de 2023. De estos, el 49,7 % estd a la vista y el 50,3 % a
plazos fijos, estan colocados a plazos de 36 o mas meses el 30,4 % del
ahorro total.

La cartera de financiamientos asciende a 1 801 millones de pesos,
de estos 1 521,2 millones de pesos corresponden a financiamientos
al sector productivo y 279,5 millones de pesos de financiamiento a la
poblacién.

Se mantiene la brecha creciente entre los pasivos captados (ahorro)
y los pasivos colocados (cartera), que al cierre de marzo de 2023 ascen-
dia a 1 664 millones de pesos (Fig. 9.2).
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Fuente: Elaboracidn propia.
Fig. 9.2. Brecha entre pasivos captados y colocados 2015-2023.
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En la tabla 9.3 se muestra la composicidn de las cuentas de ahorro
por plazos de imposicion en el 2022. Se puede apreciar que el 30,4 %
del saldo total de ahorro esta colocado a plazos de 36 o0 mas meses.

Tabla 9.3. Composicién de las cuentas de ahorro por plazos de
imposicién en el 2022

Sanuded (miIIoLngg?:Ir:epesos) ir;rtaesraéssc(l‘;)

A la vista 1722,0 49,7 0,5

3 147 19,2 0,6 2,0

6 369 29,6 0,9 2,5

12 6 603 500,2 14,4 4,0

24 2547 141,2 4,1 5,0

36 5384 231,8 6,7 6,0

60 412 17,4 0,5 6,5

72 9772 803,5 23,2 7,0
Subtotal plazos 25234 1742,9 50,3
Total 25234 3464,9 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

Los principales productos activos que se ofrecen son los préstamos
y las lineas de crédito, para financiar necesidades tanto de capital de
trabajo como de inversiones. El préstamo es la operacién de financia-
miento en la que el dinero es concedido por el banco bajo condiciones
contractuales, por un tiempo determinado, el cual es tomado de una
sola vez en su totalidad por el demandante. Las lineas de crédito con-
sisten en una autorizacion que otorga el banco a un cliente, mediante
contrato, de disponer hasta una cierta cantidad de dinero en un tiem-
po determinado, que puede ser utilizado parcial o totalmente. Segun
su forma de disponibilidad se pueden clasificar en lineas de crédito
revolvente y lineas de crédito no revolventes.

La linea de crédito revolvente permite al acreditado disponer del fi-
nanciamiento aprobado y realizar liquidaciones parciales del saldo que
le restituyen su capacidad de endeudamiento dentro del plazo pacta-
do. Las lineas de crédito no revolventes permiten al cliente hacer dis-
posiciones hasta el monto autorizado, sin que tenga derecho a volver a
disponer de este, aun cuando haya realizado liquidaciones anticipadas
dentro del plazo establecido.
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Los rangos de tasas de interés aplicables a los financiamientos que
se conceden al sector productivo, aprobados por la Circular 1 del 24
de enero de 2023, del Comité de Politica Monetaria del Banco Central
de Cuba, establecen para los financiamientos a corto plazo (12 meses)
un rango entre el 4,5 % y el 5,5 %. Para los financiamientos a mediano
plazo (60 meses) se establece un rango entre el 7 % y el 9 % y para los
financiamientos a largo plazo (120 meses) se establece un rango entre
el 8 % y el 10 %, en todos los casos expresadas en un término anual.
Estas tasas activas superan a las pasivas en un rango del 0,5 % al 2 %.

Para los financiamientos en estado vencido se establece una tasa
de interés por mora de hasta el 4 % anual.

9.3. Evaluacion de la cartera de financiamiento
al sector productivo

Al cierre de marzo 2023 la cartera de financiamiento al sector pro-
ductivo ascendia a 1 521,2 millones de pesos, compuesta por 853,2
millones de pesos a empresas, 268,0 millones de pesos a cooperativas
agropecuarias, 191,4 millones de pesos a pequefios agricultores indi-
viduales, 146,4 millones de pesos a MIPYMES, 50,1 millones de pesos
a trabajadores por cuenta propia, 10,0 millones de pesos a coopera-
tivas no agropecuarias y 2,1 millones a proyectos de desarrollo local.
La cartera de financiamiento al sector productivo en el Banco Popular
de Ahorro de Sancti Spiritus en el periodo junio 2021 a marzo 2023 ha
tenido un proceso de evolucién (Fig. 9.3).
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Fuente: Elaboracién propia.
Fig. 9.3. Evolucion de la cartera de financiamiento al sector productivo (millones de pesos)
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La cartera de financiamientos al sector productivo muestra un rit-
mo creciente en todos los segmentos de clientes, con excepcion de
los trabajadores por cuenta propia que disminuyen su cartera en 24,0
millones de pesos en el periodo de junio de 2021 a marzo de 2023. Esta
disminucién obedece a que 133 de los negocios que operaban como
trabajadores por cuenta propia pasaron a ser MIPYMES.

Se aprecia que la cartera de financiamientos a empresas tuvo una
disminucién de 120,1 millones de pesos en el primer semestre de
2022, motivado por la pérdida de un importante cliente, con una car-
tera de 259,6 millones de pesos, la Empresa de Productos Lacteos Rio
Zaza a la que no se le aprobd una solicitud de financiamiento debido
a su deficiente situacidn financiera y decidid trasladar sus operacio-
nes para el Banco de Crédito y Comercio. No obstante, la cartera en
este segmento mantiene su ritmo creciente con la captacion de nuevos
clientes como la Empresa Agropecuaria Banao, la Empresa Agrofores-
tal Trinidad y la Empresa Mixta TOSCUBA S.A.

El mayor ritmo de crecimiento en la cartera de financiamientos al
sector productivo en el Ultimo afio se aprecia en el segmento de las MlI-
PYMES, a las que se les han otorgado 64 financiamientos, con un monto
aprobado de 205,9 millones de pesos y un saldo vigente de 146,4 mi-
llones de pesos, a un total de 50 de estos nuevos actores econémicos.

Existe una estructura de la cartera de financiamientos al sector pro-
ductivo por segmentos de clientes en marzo 2023 (Tabla 9.4):

Tabla 9.4. Estructura de la cartera de financiamientos al sector
productivo por segmentos de clientes en marzo 2023
(millones de pesos)

Tipo de cliente Saldo vigente % del Total
Empresas 853,2 56,4
Cooperativas agropecuarias 268,0 16,4
Pequefios agricultores 191,4 13,1
MIPYMES 146,4 9,9
Trabajadores por cuenta propia 50,1 3,3
Cooperativas no agropecuarias 10,0 0,6
Proyectos de desarrollo local 2,1 0,3
Total 1521,2 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
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Un total de 44 entidades, entre empresas y unidades empresariales
de base, operan su cuenta corriente en el Banco Popular de Ahorro,
de estas 21 mantienen financiamientos vigentes por 853,2 millones
de pesos, que representan el 56,4 % de la cartera de financiamiento
al sector productivo, existe una elevada concentracion de riesgos, ya
gue solo dos de estas, pertenecientes ambas al sector agropecuario y
ubicadas en la misma zona geografica, en el poblado de Iguara, muni-
cipio Yaguajay, mantienen el 58 % de la cartera en este segmento de
clientes.

Los clientes mas representativos en este segmento en cuanto al
monto de su cartera de financiamiento son la Empresa Pecuaria Vene-
gas (41 %) y la Empresa Agroindustrial de Granos Valle Caonao (16 %),
ambas con indicadores econdmico-financieros muy desfavorables.

Existe una estructura de la cartera de financiamientos al segmen-
to de personas juridicas (empresas y cooperativas) por sectores de la
economia (Tabla 9.5).

Tabla 9.5. Estructura de la cartera de financiamientos al segmento
de personas juridicas (empresas y cooperativas) por sectores de la
economia (millones de pesos)

Organismo Cartera %
Ministerio de la Agricultura (MINAGRI) 877,3 77,6
Ministerio de Turismo (MINTUR) 70,0 6,2
Grupo Azucarero AZCUBA 68,8 6,1
Ministerio de la Industria Alimentaria (MINAL) 64,8 5,7
Organos Locales del Poder Popular (OLPP) 26,4 2,3
Ministerio de Industrias (MINDUS) 18,9 1,7
Ministerio de la Construccién (MICONS) 4,8 0,4
Total 1131,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

De un universo de 2 845 pequefios agricultores que estan asocia-
dos a formas productivas que operan en Banco Popular de Ahorro, la
cartera de financiamientos a este segmento esta formada por 1 296
financiamientos a 859 productores, por un monto aprobado de 263,5
millones de pesos y un saldo vigente de 191,4 millones de pesos, de
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estos 410,3 miles de pesos estan renegociados, 9 503,5 miles de pesos
estan reestructurados, 9 343,6 miles de pesos estan en moratoria y 3
331,8 miles de pesos estdn vencidos, para un 1,7 % de morosidad, y un
11,8 % de la cartera considerada sin respaldo o de dudosa recupera-
cion. En la tabla 9.6 se muestran los financiamientos concedidos a los
pequefios agricultores por sus diferentes destinos

Tabla 9.6. Destino de los financiamientos concedidos a pequefios
agricultores

Destino %
Tabaco 25,0
Limpia de marabu 23,4
Ganado vacuno 13,1
Construccidn, reparacién y mantenimiento de infraestructuras 11,2
Arroz 9,1
Porcino 6,5
Frijoles 3,6
Viandas 1,4
Hortalizas y vegetales 1,2
Sistemas de riego 1,2
Magquinaria, equipos e implementos 0,9
Cafia 0,6
Otros granos 0,5
Ganado menor 0,3
Café 0,1
Compra de animales de trabajo 0,1
Siembra de frutales 0,1
Otros 1,7

Fuente: Elaboracion propia.

La distribucion de la cartera de financiamientos al sector productivo
por municipios presenta una gran disparidad, con una concentracion
del 41,6 % en Yaguajay, mientras otros municipios tienen muy baja re-
presentacion: Jatibonico el 0,7 % y Fomento con el 3 % (Tabla 9.7).
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Tabla 9.7. Distribucion de la cartera de financiamientos al sector
productivo por municipios

Saldo vigente

Municipio s b e % del total
Yaguajay 630,5 41,4
Jatibonico 10,7 0,7
Taguasco 92,1 6,1
Cabaiguan 162,7 10,7
Fomento 45,3 3,0
Trinidad 216,4 14,2
Santi Spiritus 235,9 15,5

La Sierpe 127,6 8,4
Total 1521,2 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

9.4. Clasificacion de la cartera por niveles de riesgo.
Provisiones de riesgo

Las provisiones creadas hasta diciembre de 2022 ascienden a 3
593,4 millones de pesos.

El 92.6 % de la cartera de financiamiento al sector productivo esta
clasificada como de riesgo minimo, el 6.9 % como de riesgo bajo, el
0.5 % de riesgo medio, el 0.002 % de riesgo alto. El 0.1por ciento como
irrecuperable.

El indice de provisiones sobre la cartera considerada como de ries-
go bajo hasta irrecuperable es del 3.78 %. El indice de provisiones so-
bre la cartera vencida es del 46.0 % y el indice de provisiones sobre la
cartera total es del 0.28 %.

9.5. Analisis de la calidad de la cartera de financiamiento

Al cierre de marzo de 2023 el 22,1 % de la cartera de financiamien-
tos al sector productivo se considera sin respaldo o de dudosa recupe-
racion, con un 20 % del saldo reestructurado, el 1,1 % renegociado, el
0,6 % en moratoria y el 0,3 % en vencido.

Del total de deudas reestructuradas 59,2 millones de pesos corres-
ponden a diferentes procesos de tratamiento financiero aprobados
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por el Estado, de estos 16,2 millones de pesos corresponden a empre-
sas estatales y 43,0 millones de pesos a cooperativas agropecuarias.

La mayor parte de las deudas reestructuradas de trabajadores por
cuenta propia se deben a los negocios que sufrieron afectacién duran-
te el periodo de la pandemia, que recibieron una proteccién aprobada
por el Estado, por la que no estaban obligados a concurrir al banco a
pagar sus deudas, por lo que se extendieron los plazos de amortizacién
en correspondencia con la nueva situacion financiera de los deudores.

Del total de deudas en moratoria de pequefios agricultores 7,5 mi-
llones de pesos corresponden a 30 financiamientos de 21 productores
de la actividad porcina, tanto de capital de trabajo como de inversidn,
gue se afectaron al no recibir nuevos convenios de la Empresa Porcina
debido a limitaciones con el suministro de piensos.

La clasificacion de la cartera de financiamientos por segmentos de
clientes se muestra en la tabla 9.8.

9.6. Morosidad de la cartera

Los financiamientos vencidos de pequenos agricultores ascienden
a 3 331,8 millones de pesos, con un total de 45 financiamientos a 32
deudores morosos, para un indice de morosidad del 1,74 % a nivel pro-
vincial, lo que se considera dentro del rango permisible, el objetivo
es que el indice no supere el 5 %. La sucursal 5072 Guayos, con 14
financiamientos pertenecientes a siete deudores morosos y un saldo
vencido de 872,4 millones de pesos, es la de mayor indice de morosi-
dad con un 4,4 %.

Los financiamientos vencidos de trabajadores por cuenta propia
ascienden a 861,0 millones de pesos, con un total de 100 deudores
morosos, para un indice de morosidad del 1,71 % a nivel provincial,
lo que se considera dentro del rango permisible, el objetivo es que el
indice no supere el 7 %. La sucursal 4942 Yaguajay, con cuatro morosos
y un saldo vencido de 105,5 millones de pesos, obtiene un indice de
morosidad del 8,8 % y la sucursal 5232 Sancti Spiritus, con 39 morosos
y un saldo vencido de 601,8 millones de pesos, obtiene un indice de
morosidad del 7,3 %, incumpliendo ambas el objetivo propuesto.

En los restantes segmentos de clientes que conforman la cartera de
financiamientos al sector productivo, no existe saldo vencido, como es
el caso de las empresas, las cooperativas no agropecuarias y los pro-
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yectos de desarrollo local, y en los segmentos de cooperativas agrope-
cuarias y MIPYMES, el indice de morosidad es muy poco significativo,
conel 0,12 %y el 0.06 %, respectivamente.

Los indices de morosidad por segmentos de clientes se muestran
en latabla 9.9

Tabla 9.9. indices de morosidad por segmentos de clientes
(marzo de 2023)
Cartera total

Segmento de cliente . Saldo vencido % de morosidad
(miles de pesos)

Empresas 853 199,0 - -
Pequefios agricultores 1914111 3331,8 1,74
Cooperativas agropecuarias 268 009,0 326,3 0,12
MIPYMES 146 351,9 99,6 0,06
Trabajadores por cuenta

propia 50142,1 861,0 1,71
Cooperativas no

agropecuarias 9978,7 - -
Proyectos de desarrollo local 2100,0 - -
Total 1521191,8 4618,7 0,30

Fuente: Elaboracién propia.

9.7. Fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades
y desafios

Fortalezas

e Contar con elevados montos de pasivos por colocar.
e Contar con una amplia red de oficinas compuesta por 15 sucursales
y 16 cajas de ahorro distribuidas en toda la geografia de la provincia.

Debilidades

e Elevada fluctuacion laboral.

e Existencia de colas o aglomeraciones de personas que acuden a re-
cibir los productos y servicios.

e El equipamiento informatico es obsoleto e insuficiente.
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e |Insuficientes acciones de seguimiento a los financiamientos en la
etapa de recuperacion.

Amenazas

e Abandono del pais de deudores de los segmentos de trabajadores
por cuenta propia y pequefios agricultores.

e Elpagodirecto a latarjeta del productor deja desprotegido al banco
para el cobro de las deudas.

® Poco practicos y muy dilatados procesos para la aplicacion de las
garantias.

Oportunidades

e Creciente demanda de financiamientos por los nuevos actores eco-
némicos.

e Politica aplicada por el Estado para incentivar la produccion de ali-
mentos.

Desafios

e Creciente disparidad entre los plazos de amortizacién cada vez mas
prolongados por la concesién de financiamientos a muy largo pla-
zo (hasta 20 afos para limpia de marabu), reestructuraciones de
deudas a 10 afios, aprobacion por parte del Estado de tratamientos
financieros a largo plazo, en comparacién con los plazos de imposi-
cion de los depésitos de ahorro, en los que solo el 30,4 % del saldo
esta colocado en plazos de tres a seis afios.

e Concesidn de financiamientos a empresas con pérdidas o con alto
grado de deterioro en sus indicadores econdmico-financieros

Conclusiones

El Banco Popular de Ahorro de la provincia de Sancti Spiritus mues-
tra algunos indicadores favorables en las relaciones de financiamiento
con el sector productivo del territorio, sin embargo, aln no ejerce el
impacto deseado sobre la eficiencia de los actores econdmicos de la
provincia, lo que exige el fortalecimiento de las politicas y mecanismos
bancarios.
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LAS RELACIONES BANCARIAS EN EL DESARROLLO
DE LA CADENA DE VALOR DE PANELES FOTOVOLTAICOS
DE PINAR DEL RIO

Estela Gertrudis Espinosa Martinez y Dairon Rojas Herndndez

Palabras claves: instituciones financieras, mercados financieros, fuentes de
financiamiento, cadena de valor.

La relacién entre el sistema financiero y el desarrollo ha sido objeto
de muchos estudios desde el siglo XIX y la revolucién industrial inglesa,
dando lugar a abundante literatura, en la que se puede constatar que
ya sea porque el sistema financiero estimula al desarrollo o porque
responde a las demandas del mercado es incuestionable que los mer-
cados y las instituciones financieras constituyen un punto critico en las
posibilidades de crecimiento de una economia, tanto para satisfacer
los recursos de inversidon como de capital de trabajo (Levine, 1997).

La linea de pensamiento sustentada por Levine y otros autores a lo
largo de todos estos afios (Aghion, Howitt y Levine, 2018), ha servido de
guia para el diseiio de esta investigacion en cuanto a la buisqueda de las
transformaciones que deben experimentar las instituciones y mercados
financieros para responder y facilitar las necesidades del desarrollo.

La globalizacién y el uso de tecnologias altamente contaminantes,
el ineficiente manejo de los recursos naturales, ha traido como conse-
cuencia el agotamiento de los mismos, la emisidn de gases de efecto
invernadero causantes del calentamiento global, la pérdida de grandes
volimenes de bosques, la sobreexplotacién de suelos, la contamina-
cion del agua, la acelerada extincidon de los combustibles fésiles, im-
poniendo mayores retos para la formulacién e implementacién de las
estrategias empresariales. Las organizaciones deben de encontrar un



punto de equilibrio entre las estrategias ambientales, econdmicas y
sociales, de manera tal que el desarrollo econémico no vaya en detri-
mento del medioambiente y el desarrollo social.

A pesar de ser un tema recurrente en los debates y cuestionamien-
tos de la vida del ser humano como ser social en el mundo moderno
y la futura probabilidad de una coexistencia responsable entre el pro-
pio individuo y la naturaleza, el concepto de sostenibilidad esta aun
en construccion. En este sentido se destaca la propuesta de Elkington,
quien en la década de los afios noventa del siglo xX, identificd la soste-
nibilidad con el equilibrio entre la sociedad, la economia y el medioam-
biente, la llamada triple P: planet-people-profit o triple-bottom-line,
gue integra la sostenibilidad econdmica, la sostenibilidad social y la
sostenibilidad ambiental (Elkington, 1997).

Si se tiene en cuenta que los avances que se han manifestado en
las estructuras empresariales en la economia son, en gran medida, a
través de la proliferacidn de las cadenas de valor, como formas de re-
forzar la planificacién estratégica, disminuir los costos de produccion,
de transaccion, mejorar la insercién en los mercados internacionales
y facilitar la identificacién de fuentes de competitividad, se encuentra
relativamente poca literatura especializada sobre la sostenibilidad de
estas estructuras empresariales.

Para el analisis de la evolucion del concepto de sostenibilidad, asi
como su relacion con los encadenamientos productivos y mecanismos
para agregar valor, se han buscado informacién en estudios que ya han
realizado importantes aportes en este sentido (Vanegas, 2006; Cara-
donna, 2014; Zarta Avila, 2018 y Carrillo et al., 2020).

La cadena de valor constituye la herramienta de diagndstico del
posicionamiento estratégico de una empresa u organizacion, ya que
contribuye a entender la forma de creacién del valor, como una venta-
ja sustentable en el tiempo (Magretta, 2001). Los trabajos cientificos e
informes de instituciones mundiales y regionales, aunque tratan am-
pliamente este tema, el énfasis en esta particularidad de las cadenas
de valor se produce en este siglo, fundamentalmente desde que las
Naciones Unidas publicara los Objetivos del Desarrollo Sostenible en el
2015 (ONUDI, 2011; Oddone, 2014).

Se espera que las grandes companiias divulguen la informacion y
el impacto sobre las practicas ambientales y sociales, Environmental,
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Social and Governance, revelandose que la esta agrega valor a la firma
en el largo plazo. El cambio que ha ocurrido en las empresas se debe
a la comprensién de que los aspectos econdmicos, ambientales y so-
ciales fortalecen las cadenas de valor y la toma de decisiones. Medir la
sostenibilidad y asumir el costo que esto conlleva permite anticiparse a
variables que pueden afectar el valor del negocio (Carrillo et al., 2020).

Sin embargo, para trabajar la sostenibilidad de las cadenas se re-
quieren transformaciones en las instituciones y mercados financieros
que respondan a los cambios que se estan produciendo en los procesos
productivos, gerenciales y modalidades de consumo (Carlino, 2017).

En la regidon latinoamericana se estudiaron los mecanismos finan-
cieros al calor de la globalizacién y el acelerado proceso de las cadenas
de valor y su insercidn en los mercados internacionales y las cadenas
globales de valor, teniendo en cuenta la innovacién, los emprendi-
mientos, las limitaciones del financiamiento bancario a las PYMES y la
inclusién financiera.

Las experiencias que existen en Cuba relacionadas con las cadenas
de valor, estan centradas en industrias de tecnologia avanzada (bio-
tecnologia e industria de medicamentos), el sector de la agricultura
(el mango, la produccién tabacalera, frutas hortalizas y el frijol en la
region central de Cuba), forestal (servicios ecosistémicos forestales), la
industria alimentaria (cultivo del camardn, conservas de tomate, api-
cultura, productos lacteos), la agroindustria azucarera y el sector del
turismo en Vifiales para potenciar el desarrollo local (Espinosa Marti-
nez, 2021; Rojas Hernandez, Espinosa Martinez y Pelegrin Mesa, 2021;
Antunez Saiz, 2021; Pacheco Fernandez, 2016; AntUnez Saiz, 2016; Od-
done, 2014 y Anaya, 2009).

En los disefios de las cadenas en Cuba, no se incluye a la banca
como actor ni como organismo regulador y proveedor de las fuentes
de financiamiento que se requieren para el desarrollo de las diferentes
actividades productivas, a pesar de que los sefialamientos relaciona-
dos con la falta de insumos y acceso a tecnologias se deban a la falta
de financiamiento.

La cadena de fabricacion de paneles fotovoltaicos de Pinar del Rio,
no es una excepcién, por lo que se ha seleccionado intencionalmente
para esta investigacion, por la importancia que tiene en el cumplimien-
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to de uno de los objetivos del desarrollo sostenible como es alcanzar

el 24 % de generacion de energia por medio de fuentes alternativas.

El Banco de Crédito y Comercio, que opera en la provincia de Pinar
del Rio, es la institucidon bancaria mas cercana a la cadena de valor de
paneles fotovoltaicos, asi como la llamada a integrarse para mejorar su
gestion financiera. La entidad que puede coordinar con el resto de las
instituciones financieras del pais, bancarias o no, las posibles fuentes
de financiamiento, tanto en el corto como en el largo plazo. Es por
esto, que se ha tomado como objeto de estudio.

Dadas estas consideraciones, el objetivo de este capitulo es carac-
terizar las regulaciones, procedimientos y mecanismos bancarios que
influyen en el desarrollo de las cadenas de valor del pais, enfocado en
el Banco de Crédito y Comercio de Pinar del Rio.

Para lograr este objetivo, la investigacion se guiara por estas pre-
guntas cientificas:

e (Cudles son los productos y servicios bancario que se brindan en el
mundo y particularmente en la regién latinoamericana en funcion
del desarrollo de las cadenas de valor?

e (Cudles son los productos y servicios bancarios en el pais que se
brindan en funcién del desarrollo de las cadenas de valor?

® (En qué regulaciones se fundamentan?

e (Existen mecanismos alternativos?

e (Qué limitaciones existen en las regulaciones existentes que
puedan estar impidiendo la prestacidon de servicios y productos
bancarios, de acuerdo con las necesidades de las cadenas de valor?

10.1. Metodologia

En una primera etapa, la investigacion tuvo un cardcter cualitativo,
exploratorio y descriptivo, para profundizar en la bibliografia existen-
te sobre estudios y experiencias anteriores, tanto en el mundo como
en el pais, para establecer un marco tedrico referencial que permita
profundizar en el problema de investigacidn y entrar en el contexto
planteado inicialmente:
® Primer paso: busqueda bibliografica intencional en internet, me-

diante el motor de busqueda Google Académico, cruzando dos

conceptos fundamentales: fuentes de financiamiento y cadenas de
valor, basado en las palabras claves y los resumenes aportados.
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® Segundo paso: procesamiento de la informacion recolectada, ha-
ciendo un andlisis que permita dar respuesta a la primera pregunta
formulada, asi como establecer patrones, regularidades, experien-
cias, que sirvan de base a algun tipo de guia de trabajo, reforzando
de forma iterativa y recurrente el marco tedrico conceptual para la
investigacion.

e Tercer paso: la realizacién del analisis de la bibliografia producida
por autores nacionales, ya sean informes de investigaciones rea-
lizadas sobre el objeto, que abordan desde varias lineas el mismo,
como documentos de varias instituciones, informes que contienen
informaciones estadisticas, entre otros, que permitan identificar las
regulaciones, procedimientos y mecanismos bancarios alternativos
en la banca cubana enfocadas al desarrollo de las cadenas de valor.

e Cuarto paso: socializacion del analisis de los resultados obtenidos,
mediante entrevistas, talleres interactivos y encuestas.

e Quinto paso: en un plano mas especifico proporciona un sistema
de métodos, procedimientos y técnicas, que, regulado por deter-
minados requerimientos, permite ordenar mejor, el pensamiento
y la forma de actuacidn para obtener los objetivos desde el punto
de vista cognitivo. Este paso es decisivo, su resultado es la sustenta-
cion del caso seleccionado para la investigacion.

e Sexto paso: una vez situados en contexto, entendiéndose como la
seleccion de la institucién bancaria para el estudio, se desarrolla
una investigacion de tipo mixta, utilizando las técnicas cualitativas y
cuantitativas, segun requiera el propio proceso de investigacién. La
combinacion de ambos enfoques permite convertir datos cualitati-
VOs en cuantitativos y viceversa, asi como volver al marco tedrico
recurrentemente para su mejor acercamiento al problema plantea-
do. La recoleccién de los datos en el enfoque cuantitativo requiere
de un esquema, que consiste en localizar las fuentes de informa-
cion y la preparacién de la matriz de datos.

® Séptimo paso: definicidn de las variables y de un instrumento para
medirlas, asi como concluir su validez y confiabilidad. Como en el
campo de la accion de la banca también entran los clientes, parale-
lamente, se trabaja en la cadena de valor de fabricacion de paneles
fotovoltaicos, en cuanto a:
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— Socializar el contenido de la “Metodologia para el disefio de la
cadena de valor de paneles fotovoltaicos en la banca”, para or-
ganizar la mesa de didlogo entre los actores de la cadena.

— Crear una comisién de expertos entre los actores de la cadena
para validar el diagndstico.

— Validar el diagnéstico de la cadena.

e QOctavo paso: diagndstico de los procedimientos y mecanismos ban-
carios del Banco de Crédito y Comercio de Pinar del Rio para el de-
sarrollo de la cadena de valor de paneles fotovoltaicos.

10.2. Resultados y discusion

El resultado del primer paso, referido a la busqueda intencional
en internet, se obtuvo a partir de una revisidn selectiva, teniendo en
cuenta la relevancia y actualidad de las publicaciones. Esta primera
busqueda dio como resultado 136 publicaciones, de las cuales fueron
descartadas 82 por la antigliedad y no cubrir los minimos en los resu-
menes, de las 54 restantes el 81 % corresponde a los ultimos 10 afios,
64 % a los ultimos cinco anos; 8 % son libros, 85 % articulos de revistas
y 7 % tesis de maestria y doctorales.

Una revision de la seleccidn bibliografica, refiere que las cadenas de
valor como formas organizativas de diversificar la produccion los servi-
cios y de llegar a los mercados, necesitan de fuentes de financiamiento
que garanticen el flujo de recursos financieros para su desarrollo, se
pudo constatar que desde principios del siglo xxi1 y fundamentalmente
desde 2015 a la fecha, las organizaciones mundiales para el desarrollo,
la alimentacion, el medioambiente y el comercio, como la Conferencia
de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), Orga-
nizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAQ), Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNU-
MA), Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y otras regionales
como la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), han producido abun-
dante literatura sobre la necesidad de que los flujos financieros deben
enfrentar y materializar los retos para un desarrollo sostenible, entre
las que se han seleccionado los estudios que se enfocan desde de las
cadenas de valor (Tregear, 2020; Ramirez Coredero, 2020; Cuadrada,
2020; Carrillo et al., 2020; Bonilla Diaz, Fernandez Arias, Pifieiro, Prato
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y Arias, 2019; Barrientos Felipa, 2019; Mattern, 2017; Sosa Arencibia,
2017; Valenzuela, 2017; Carlino, 2017).

Desde el punto de vista metodoldgico existen propuestas de princi-
pios y guias para la aplicacidn por las instituciones financieras (Demi-
chelis y otros, 2021; Oddone, 2017; Gallardo Vazquez, 2016).

En esta revisidn preliminar de la bibliografia seleccionada se pudo
encontrar que los esfuerzos productivos requieren de planificacion,
coordinacién institucional, establecimiento de prioridades, asignacion
de recursos, puesta en vigor de politicas y medidas, seleccion de ins-
trumentos y definicidn de indicadores para el seguimiento de los obje-
tivos propuestos. Asi como un llamado a la banca publica para facilitar
los procesos de transformacién requeridos (Carlino, 2017). Los mismos
mecanismos y acciones que deben implementarse para la creacion de
valor sostenible en una empresa, forman parte de su responsabilidad y
son fuente de oportunidad, innovacidn y ventaja competitiva (Carrillo
et al., 2020).

Asimismo, se pudo constatar que la integracién de una cadena pro-
ductiva en una cadena de valor enfatiza la vinculacién entre empresas
participantes de cada eslabdn, para establecer proyectos colectivos y
de asociacion empresarial que faciliten el acceso a nuevos mercados y
permitan el progreso competitivo.

Estas formas de organizacién empresarial coadyuvan a generar una
visién estratégica compartida entre los actores de la cadena, a viabili-
zar su orientacién hacia la demanda, propiciar una cultura de aprendi-
zaje colaborativo, facilita la innovacién, la gestion y mejora los flujos de
informacion y comunicacion a lo largo de la cadena.

En la literatura mas reciente se observa el énfasis en conceptos
como la inclusidn financiera, desarrollo de las PYMES en América Lati-
na, el desarrollo de emprendedores, pequenos productores agricolas,
la innovacion y competitividad, que tiene por sentado la cadena de va-
lor como forma de organizacién empresarial (Cuadrada, 2020; Bonilla
Diaz, Fernandez Arias, Pifieiro, Prato y Arias, 2019; Valenzuela, 2017).

Del andlisis de estas propuestas se puede deducir la necesidad de in-
novacién en los mecanismos e instituciones financieras, que apuntan a:
® Fondos especializados.

e Generar efecto multiplicador.
e Fideicomisos.
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Combinacidn de fondos de garantia, con programas de asistencia
técnica y herramientas de riesgos compartidos.

Aprovechamiento de la digitalizacién en las operaciones financieras.
Cooperacion institucional.

Alianzas estratégicas.

En una valoracidn de la situacién actual de las cadenas de valor en

el pais, que corresponde al tercer paso de la metodologia propuesta se
sefialan estas insuficiencias:

No utilizacion del acceso a créditos bancarios y a los seguros, de-
bido al desconocimiento y en ocasiones por las dificultades en su
tramitacion.

Insuficiencias en las condiciones tecnoldgicas, de infraestructura y
de capacitacién de recursos humanos.

Los actores no comprenden en su totalidad el término valor, por
lo que no consideran la importancia de garantizar un producto de
calidad valorado por los consumidores.

En muchos casos no se verifica la existencia de una cadena de valor
consolidada, sino de partes deficientemente conectadas de una ca-
dena productiva.

En pocos casos se observa la institucién bancaria como actor de la
cadena, a pesar de que se reconocen los problemas de financia-
miento para acceso a capital de trabajo e inversiones (Rojas Her-
nandez, Espinosa Martinez y Pelegrin Mesa, 2021).

Existen trabajos de autores nacionales respecto a las transformacio-

nes que necesita el sistema financiero cubano, en particular el banca-
rio, para fortalecer su papel en el desarrollo econédmico y social del pais,
donde se han resumido las limitaciones propias del sistema bancario en
la actualidad:

Limitada autonomia de los bancos: la gestiéon de las instituciones
bancarias no siempre es resultado de su estrategia propia, sino de
indicaciones del Banco Central de Cuba y otros organismos rectores.
Especializacidon y segmentacion institucional del mercado: caracte-
rizada por la asignacidon administrativa de sectores y segmentos del
mercado a los bancos.

Baja orientacion al mercado e insuficiente estudio de las necesidades
de financiamiento de los clientes que conforman la cadena de valor.

Capitulo 10. Las relaciones bancarias en el desarrollo de la cadena de valor.. 159



e Limitada diferenciacion de productos y servicios en corresponden-
cia con las particularidades y necesidades de diferentes segmentos
del mercado.

e Poca diversificacion de los productos y servicios bancarios: baja uti-
lizacién del fideicomiso, el leasing financiero, el factoring, el con-
firming, el descuento de letras, la asesoria econdmico-financiera a
clientes, entre otros.

e Baja influencia del crédito bancario en el apoyo y acompafiamien-
to a las empresas estatales, como resultado de multiples factores,
entre estos, la situacién financiera de las empresas, el conservadu-
rismo de las instituciones bancarias, la cultura de aversidn al riesgo,
entre otros (Borras Atiénzar y Bermudez Rivacoba, 2020).

Las actividades productivas con destino a la exportacién, que se en-
frentan con requisitos cada vez mas exigentes de los mercados interna-
cionales, deben exhibir certificaciones de calidad, inocuidad y sanidad,
en caso de productos alimentarios, asi como otros requisitos en el caso
de medicamentos y vacunas, que han tenido acceso a la inversidén ex-
tranjera o fuentes de financiamiento externo. Las empresas que realizan
este tipo de actividades se han visto obligadas a incluir esquemas de
financiamientos con instituciones bancarias y financieras no bancarias,
como parte imprescindible para lograr satisfacer las necesidades del
mercado, asi como involucrar a los actores que se encadenan para ha-
cer posible el resultado final hacia el cliente . Se tienen ejemplos como
la cadena apicola, la agroindustria azucarera, la produccién de rones y
licores, y la produccién de medicamentos.

En este caso la investigacidn estd enfocada a la necesidad del cam-
bio de la matriz energética del pais a la que contribuye la cadena de
fabricacidn de paneles fotovoltaicos. En 2001, comenzé la elaboracion
de los paneles fotovoltaicos, con una potencia de 5 W y tras un proce-
so inversionista en la actualidad producen 60 000 paneles anuales con
una capacidad total de 15 MW, incrementandose en un 65 %.

Se concretd con empresas chinas el suministro de la materia prima
y los equipos bajo las condiciones del otorgamiento de un crédito gu-
bernamental con 7 % de interés anual.

La materia prima china garantiza la produccién del Combinado de
Componentes Electrdnicos, la Unica planta cubana que produce esos
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paneles y que esta ubicada en la occidental provincia de Pinar del Rio,
lo que constituye un importante soporte del propdsito cubano para
alcanzar para 2030, mediante el uso de energia renovable el 24 % de la
generacion nacional de electricidad. Se logrd asi concretar la integra-
cion del pensamiento ambiental al disefio de un producto.

La fabricacidn de paneles fotovoltaicos tiene disefiada una cadena
de valor mediante una metodologia que esta en la fase de socializar los
contenidos con los diferentes actores, la busqueda de solucién de sus
problemas financieros y su insercién en el mercado, asi como perfec-
cionar los costos por procesos y los inductores de valor. La demora en
la consolidacion de estos mecanismos, ha provocado un estancamien-
to en el proceso de creacién de valor y la definicién de fuentes de com-
petitividad, lo que impide el avance de la satisfaccién de la demanday
la imposibilidad de implementar un avance tecnoldgico.

Se realizd un acercamiento a la Direccidn Provincial del Banco de
Crédito y Comercio en Pinar del Rio, donde se realizaron dos encuen-
tros con especialistas de banca empresa, negocios y cumplimiento para
explorar la participacién de este banco en cadenas de valor locales o
provinciales. Los especialistas no conocen el concepto de cadena de
valor, no lo han trabajado como tal y tampoco han otorgado créditos
con ese enfoque.

En el caso de la Empresa de Componentes, que es lider de la ca-
dena de paneles fotovoltaicos, el crédito que recibe del banco cubre
solo una parte de sus necesidades para el capital de trabajo y no tiene
acceso a fuentes de financiamiento externo para la compra de equipos
y materias primas que necesita. El esquema de comercio exterior a
través de Cubaelectrénica no se funcional, porque es la que contrata
en nombre y representacién de la empresa con los proveedores ex-
tranjeros y la que efectla los compromisos de pago adquiridos. En
los mecanismos de asignaciones de capacidad liquida para honrar las
cartas de crédito, asi como los de asignacion del contravalor en pesos
cubanos, es donde estdn las mayores demoras en el proceso y falta de
liquidez, para operar cumplir con los plazos contratados, mecanismos
donde intervienen, el Banco Central de Cuba, el Banco Internacional
de Comercio S.A. (BICSA) y el Banco Financiero Internacional.

En la relaciéon banca-empresa, el banco estd en mejor posicion es-
tratégica y de autoridad, para propiciar la adecuada integracion de
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los actores de una cadena, acompafiar a esas empresas en la solucién
de los “cuellos de botella” y en ultima instancia crear las condiciones
para colocar los financiamientos con la debida diligencia y satisfacer
las demandas de los clientes finales. Los métodos tradicionales para el
otorgamiento de créditos no se ajustan a estas necesidades debido a
la multiplicidad de los clientes; la gestidn de los financiamientos y las
garantias, que involucran monedas extranjeras, para la compra de los
insumos y equipamiento; los flujos financieros y las garantias requie-
ren de alianzas con otras instituciones financieras o empresariales, y
enfocarse en los clientes finales, ya sea mercado interno o externo.

No se trata de transformar de un plumazo los procedimientos es-
tablecidos para el otorgamiento de créditos, sino de estudiar cuales
son los requerimientos de las cadenas establecidas o en el proceso de
estructuracién, aplicando el learning by doing e intercambiando con
las experiencias que pueden mostrar actividades productivas como la
agroindustria azucarera, la produccidn lactea en el centro de la isla, la
apicola (Pacheco Fernandez, 2016), la hortifruticultura (Anaya, 2015;
Armenteros Amaya, Hernandez Rodriguez y Silveira Segura, 2020), el
frijol (Antinez Saiz, 2021) y el camardn de cultivo (Espinosa Martinez
y Diaz Forte, 2020), para implementar formas alternativas de financia-
miento a las cadenas.

Conclusiones

Las ventajas que proporciona una cadena de valor estructurada
solo las puede mostrar la propia cadena, sobre todo las que cumplen
las exigencias del mercado externo en los esquemas de distribucién
del valor agregado. La socializacidn de los resultados obtenidos con
los actores empresariales y bancarios seleccionados apuntan hacia la
falta de mecanismos en las instituciones financieras, adecuados a las
fuentes de financiamiento necesarias para el desarrollo de la cadena
de valor de fabricacién de paneles fotovoltaicos, lo que retrasa la ob-
tencién de los objetivos estratégicos para la obtencion de energia lim-
pia en el pais.

Se propone continuar con la investigacion en la socializacion de los
contenidos y avanzar en las propuestas de cdmo la banca puede inte-
grarse a las cadenas de valor y contribuir a su desarrollo.
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DISENO DE GARANTIAS PARA LAS MIPYMES
CON VISTAS A MINIMIZAR EL RIESGO CREDITICIO

Loreta Barrios Rodriguez

Palabras claves: financiamiento, garantias, emprendimientos, créditos.

Entre las principales dificultades a que se estan enfrentando los
bancos comerciales con vistas al otorgamiento de financiamientos a
los nuevos actores econémicos (MIPYMES, cooperativas, trabajadores
por cuenta propia, proyectos de desarrollo local, entre otros) se en-
cuentra la falta de cultura financiera de este sector, que obstaculiza la
fluidez en las relaciones con la banca y su comprension de las respon-
sabilidades y obligaciones que asumen en el acto de contratacion de
un crédito bancario.

Al ser un segmento de clientes de nueva creacién y alto riesgo se
impone el uso de un sistema de garantias que aporte mayor seguridad
a las operaciones crediticias y proteja a los bancos prestamistas de al-
tos niveles de incumplimiento.

En tal sentido, estd vigente la Circular No. 1 del 2011 del Banco
Central de Cuba, que recoge una compilacidn de los tipos de garantias
de posible utilizacién por los bancos comerciales para respaldar estas
operaciones y posteriormente, el 21 de febrero del 2013, se emite la
Instruccidn No.1 del 2013 del Banco Central de Cuba, que implementé
el uso de garantias prendarias o hipotecarias de bienes muebles o in-
muebles, previamente definidas en la legislacidn vigente.

Se ha identificado como una de las problematicas de mayor impac-
to en el apoyo financiero a los nuevos actores, con la finalidad de mi-
tigar los riesgos que asumen las instituciones financieras, la limitada
gama de garantias existentes en la actualidad para constituir como res-



paldo de los financiamientos que requieren para el desempefio de su
actividad comercial y la necesidad de disenar las bases para nuevas ga-
rantias mas flexibles y que faciliten su uso extensivo por las MIPYMES.

11.1. Marco estratégico y normativo de las garantias
bancarias a los nuevos actores economicos

En la actualizacién del modelo econdmico cubano aprobado en el
VII Congreso del Partido Comunista de Cuba se establecié el fomento
y desarrollo del sector no estatal de la economia, destacandose los
trabajadores por cuenta propia.

En los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucién, aprobados en el 7mo Congreso del Partido Comunista de
Cuba en el 2017, se define (lineamiento 2) que el modelo econémico
y social cubano de desarrollo socialista reconoce la propiedad socialis-
ta de todo el pueblo sobre los medios de produccién fundamentales,
como la forma principal en la economia nacional. Ademads, reconoce,
entre otras, la propiedad cooperativa, mixta y la privada de personas
naturales o juridicas cubanas o totalmente extranjeras, todas interac-
tuan de conjunto. Adicionalmente en el lineamiento 34 se expresa que
se debe dinamizar el crédito como mecanismo de impulso a la activi-
dad econdmica del pais y el fortalecimiento del mercado interno. Estos
lineamientos fueron ratificados en el 8vo Congreso del Partido efec-
tuado en abril de 2021.

En la Constitucién de la Republica de Cuba aprobada en el 2019 se
reconoce igualmente las diferentes formas de propiedad en la socie-
dad, las que interactuan en similares condiciones, correspondiéndole
al Estado su regulacion y control con vistas a que todas contribuyan al
desarrollo econdmico y social.

El éxito de estos lineamientos y de lo plasmado en la Constitucién
de la Republica requiere del establecimiento de politicas publicas que
definan las normas para su implementacién. En este sentido, en agos-
to del 2021 entraron en vigor las normas juridicas que conforman el
nuevo marco legal en el que podrdn actuar los nuevos actores econo-
micos (MIPYME), sociedades de responsabilidad limitada: Decreto-Ley
No. 46 “Sobre las micro, pequeiias y medianas empresas” y las normas
complementarias emitidas por el Banco Central de Cuba las Resolucio-
nes No. 212 y No. 213 de 2021.
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Este nuevo marco legal persigue el objetivo de facilitar el acceso a
servicios bancarios y financieros a los nuevos actores recientemente
aprobados en la economia (MIPYME) las que se constituyen como so-
ciedades mercantiles, con personalidad juridica propia, que adoptan la
forma de sociedad de responsabilidad limitada (SRL) cuyo capital esta
dividido en participaciones sociales y estd integrado por las aportaciones
de todos los socios, quienes no responden personalmente de las deudas
sociales.

La constitucién de la sociedad, por lo tanto, implica una separacion
entre el patrimonio personal de los socios y el patrimonio de la socie-
dad, pues los socios no responden con su patrimonio a las obligaciones
gue contraiga la empresa, sino que es esta Ultima, la sociedad de res-
ponsabilidad limitada, la que responde con su patrimonio.

Este nuevo marco legal persigue el objetivo de facilitar el acceso
a servicios bancarios y financieros de las MIPYMES, poniéndolos en
igualdad de condiciones con el resto de los actores de la economia
nacional.

Los bancos comerciales se abrieron a la prestacidn de servicios cre-
diticios a un nuevo segmento, que no habia sido destinatario de estos
desde los primeros afios posteriores al triunfo revolucionario de 1959,
los productores mercantiles individuales, lo que esta representando
un reto en cuanto al disefio de los servicios crediticios y la preparacion
requerida por el propio personal bancario, falto de experiencia en el
otorgamiento de financiamientos a este nuevo segmento de cliente.

Entre las principales dificultades a que se estan enfrentando los
bancos comerciales en esta tarea se encuentra la falta de cultura finan-
ciera de estos nuevos actores, que obstaculiza la fluidez en las relacio-
nes con la banca y su comprensidn de las responsabilidades y obliga-
ciones que asumen en el acto de contratacién de un crédito bancario,
unido a su alto riesgo se impone el uso de un sistema de garantias
gue aporte mayor seguridad a estas operaciones y proteja a los bancos
prestamistas de altos niveles de incumplimiento.

En las normativas juridicas que se implementaron en la nueva po-
litica bancaria en el afio 2011 se introdujo el uso de una amplia gama
de garantias y se fortalece el principio de su exigencia, en el marco de
las previstas en la legislacion vigente o conforme a la practica bancaria,
como condicién indispensable para el otorgamiento de los créditos, en
correspondencia con las caracteristicas de cada caso.
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El ordenamiento juridico cubano recoge en las disposiciones juri-

dicas las garantias reales y personales que pueden solicitarse al titular
del crédito efecto de asegurarse el cumplimiento de las obligaciones
contractuales contraidas con el banco:

Ley No. 59 del 16 de julio de 1987 Cédigo Civil de la Republica de
Cuba.

Decreto Ley No. 289 del 18 de noviembre de 2011.

Resolucion No. 99 del 18 de noviembre de 2011, del Banco Central
de Cuba.

Circular No. 1 del 2011 de diciembre del 2011 del Banco Central de
Cuba.

Instruccidon No. 1y No. 2 del 7 de febrero de 2013, del Banco Cen-
tral de Cuba.

Circular No. 2 de 2021 del Banco Central de Cuba

De acuerdo a los criterios emitidos por el Banco Central de Cuba en

la Circular No. 1 del 2011 se consideran garantias adecuadas en las ope-
raciones de créditos que realicen las instituciones financieras con perso-
nas naturales:

La pignoracion sobre depdsitos de dinero en efectivo o de saldos
de cuentas de ahorro, del propio solicitante del crédito o de un
tercero.

Las fianzas solidarias concedidas por personas naturales o las otor-
gadas por bancos, instituciones financieras no bancarias o empre-
sas de seguros.

Autorizo, por parte del prestatario o acreditado o fiador, del des-
cuento de néminas y otras formas de pago de salario, sueldos, ha-
beres, asi como cualquier otra retribucidn periddica u otro ingreso
que reciba el deudor.

Prenda constituida sobre bienes muebles, en especial los que sean
registrables y que estén asegurados.

Los certificados de depdsito o depdsitos a plazo fijo, previa trans-
misidn a favor del banco sin que el titular deje de recibir por ella los
intereses convenidos.

Cesidn de derechos de ingresos presentes y futuros, autorizando in-
condicional e irrevocablemente a debitar de forma automatica los
montos de la deuda hasta el pago total.
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Constitucion de cuentas colaterales, remuneradas o no.

Los titulos de crédito debidamente endosados al banco, con res-
ponsabilidad.

Hipotecas de viviendas ubicadas en zonas destinadas al descanso o
veraneo y solares yermos.

Seguros de caucién o de otros contratos de seguros que se consti-
tuyan a favor del banco o, de estar constituidos, deben ser previa-
mente endosados al banco.

Nota de débito en cuenta bancaria.

Garantia bancaria a primera demanda.

Fideicomisos en garantia, que consiste en la transferencia por el
deudor a la entidad fiduciaria, de la propiedad de sus bienes o de-
rechos dados en garantia, para cubrir las obligaciones pendientes
de liquidacién a favor del acreedor.

Otras garantias previstas en la practica bancaria.

Como etapa superior de la nueva politica bancaria, en febrero de

2013 se emitieron por el Banco Central de Cuba las Instrucciones No.1
y No. 2 donde se implementan las garantias reales, personales y sobre
bienes muebles e inmuebles, que se adicionan a las que se encontraban
ya en vigor:

Prendas de estos bienes:

— Joyas, alhajas o cualquier otro bien de metal precioso o piedras
preciosas.

— Bienes patrimoniales categorizados de valor 1 en el Registro Na-
cional de Bienes Culturales de la Republica de Cuba.

— Vehiculos de motor.

— Bienes agropecuarios: ganado mayor (excepto el ganado de
ceba comprometido con el plan de la carne), tractores y cose-
chadoras autopropulsadas.

Hipotecas de bienes inmuebles: viviendas destinadas al descanso o

veraneo, o solares yermos.

Cuando se trate de financiamientos solicitados por trabajadores

por cuenta propia con vistas a la reparacion de bienes que les fue-

ron arrendados por una entidad estatal, pueden presentar como
garantia la fianza solidaria que constituya a su favor la entidad
arrendadora.
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Sin embargo, el uso de esta gama de garantias no se ve reflejada en
los financiamientos otorgados por el banco a las MIPYMES, pues hasta el
momento la garantia mas utilizada por estos actores es el fondo de ga-
rantia establecido por el Banco Central de Cuba para apoyar los nuevos
modelos de gestion.

Hasta el cierre de septiembre del 2022 el Banco de Crédito y Co-
mercio financié 130 MIPYMES con el uso de las garantias (Tabla 11.1).

Tabla 11.1. Uso de garantias a MIPYMES en el banco de crédito y
comercio (hasta septiembre del 2022)

Garantias MIPYMES

Fondo de garantia del banco 68,0 %
Vehiculos de motor 8,0 %
Pignoracion de depdsitos a plazo fijo 7,0%

Fuente: Elaboracion propia.

11.2. Dificultades que impiden un mayor uso
de las actuales garantias

En el periodo de tiempo transcurrido desde la implementacién
de la nueva politica bancaria en el 2011 y el uso en especifico de las
garantias bancarias por parte de los trabajadores por cuenta propia
y el corto periodo de tiempo de utilizacion por las MIPYMES, puede
identificarse un grupo de dificultades para su aplicacién practica, que
puede definir el bajo nivel de aceptacién de estas, de las que se han
identificado:

e La tasacidn de los vehiculos automotores implica un costo adicio-
nal para el solicitante del crédito, tanto por la tarifa que cobra la
entidad tasadora (Intermar S.A.) como por el hecho de que el ser-
vicio solo se presta en las cabeceras provinciales y requiere del
desplazamiento del interesado (factor a considerar fundamental-
mente en las provincias del interior del pais, por las grandes dis-
tancias a recorrer).

e Las entidades estatales encargadas de la compraventa de los vehi-
culos constituidos en prenda no la realizan, alegando que no son de
su interés, ya que no constituyen los tipos que estas comercializan,
por lo que se venden como partes y piezas, pagando siempre un
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precio infimo que no compensa el pago del financiamiento entre-
gado al cliente.

e El trdmite a realizar para la tasacién de las joyas, alhajas o bienes
con piedras o metales preciosos es compleja y costosa para el soli-
citante del crédito, ya que implica su traslado hasta la capital para
recibir este servicio dado que la entidad tasadora (Coral Negro) has-
ta la fecha no tiene presencia en otras provincias del pais.

e La hipoteca sobre bienes inmuebles solo se puede realizar cuando
se trate de casas de descanso o veraneo o solares yermos.

e El banco no cuenta con existencia de locales (depdsito), con las ga-
rantias de seguridad y proteccidn para resguardar bienes prendables
ya sea vehiculos o animales, que resulten necesarios asegurar hasta
tanto se efectue el pago del crédito o se realice la venta de estos.

e Con relacién a las prendas de bienes agropecuarios, en muchos ca-
sos, no es interés de las entidades agropecuarias adquirir median-
te compraventa los animales en garantia. Sucede también, que las
empresas agropecuarias y las unidades productoras manifiestan no
tener fincas, ni otros recursos para adquirir el ganado que estad en
garantia, lo que ha obstaculizado la constitucién de estas prendas.

En los momentos actuales resulta necesario evaluar las garantias que
estan aceptando los bancos en los financiamientos a los nuevos segmen-
tos surgidos en la economia nacional, y cual es la via mas expedita para
la ejecucién de estas por parte de las instituciones financieras, unido a
la necesidad de incorporar nuevas figuras alternativas de garantias, no
establecidas en la Instruccidn No. 1 del Banco Central de Cuba, y que
contribuyan a que las nuevas formas de gestién no estatal puedan acce-
der en mayor medida a los préstamos bancarios.

Teniendo en cuenta todo lo anterior y conjugandolo con la voluntad
del Estado cubano de potenciar el trabajo por cuenta propia y el de las
MIPYMES como fuente alternativa de empleo y de fomentar la pro-
duccidn de bienes y servicios, unido a que este desarrollo se vincule a
la prestacion de los servicios crediticios por parte del sistema banca-
rio cubano, se hace necesario pensar en nuevas variantes de garantias
que favorezcan el mayor acceso de estos segmentos al crédito y que a
la vez ofrezcan una seguridad razonable a los bancos que los impulse a
mantener una actitud mas proactiva en este sentido.
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11.3. Nuevas propuestas de garantias a utilizar
por los bancos

Se ha identificado como una de las problematicas de mayor impac-
to en el avance en los servicios financieros a los nuevos modelos de
gestidn surgidos en la economia cubana, la limitada gama de garantias
a constituir como respaldo de los financiamientos que requieren para
el desempefio de su actividad comercial. A tales efectos se ha evaluado
la necesidad de ampliar las categorias de bienes a prendar que actual-
mente se encuentran autorizados en el marco regulador del sistema
bancario.

A tales efectos, la necesidad de ampliacién de las categorias de bie-
nes a prendar que se encuentran autorizados en el marco regulador
del sistema bancario (Instruccion No. 1 del 2013 del Banco Central de
Cuba), asi como disefiar mecanismos de ejecucion expeditos de estas.

A continuacidn, se esboza la posible incorporacién de figuras alter-
nativas de garantias:

e Prenda sin desposesién de bienes sobre activos fijos tangibles.
e Prenda sin desposesion de inventarios (materias primas y mercan-
cias).

El banco financia por concepto de inversiones la adquisicién de de-
terminados bienes (mobiliario y equipamiento) para que sean utilizados
en funcidn del negocio de la MIPYME. Dentro de estos bienes estan prin-
cipalmente:

Equipos de clima.

Mobiliario.

Computadoras y otros equipos informaticos.
Maquinas de coser y otras maquinarias para tejidos.
Magquinarias para fabricar materiales de construccion.
Equipos de alta tecnologia, entre otros.

Este tipo de bienes no estan incluidos en la Instruccién No.1 del 2013
del Banco Central de CUba, pero si se encuentran registrados en la con-
tabilidad de la MIPYME conformando parte de sus activos fijos, por lo
que no pertenecen al patrimonio personal de los socios y si al patrimo-
nio de la sociedad.
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En la Ley No 7 de agosto de 1977, Ley de Procedimiento Civil, Ad-
ministrativo, Laboral y Econdmico se modificd el articulo 463-1 por el
Decreto Ley No. 289, que quedé redactado de esta forma:

Articulo 463.1. Podran ser objeto de embargo, medida cautelar o

asegurativa, toda clase de bienes y derechos, con excepcién de los

gue a continuacion se expresan:

1. Los bienes del patrimonio estatal administrados directamente
por el Estado y los administrados por empresas y entidades es-
tatales, con excepcién de los recursos financieros de estas y los
gue asi se autoricen en la legislacion especial,

2. Elinmueble que constituya la vivienda permanente del deudor,

3. Los bienes de propiedad personal del deudor, de uso imprescin-
dible para la vida doméstica,

4. Las pensiones alimenticias,

Las tierras del agricultor pequefio, y
6. Las pensiones de la seguridad social, salvo para el pago de pen-
siones alimenticias dispuestas por autoridad competente.

o

Teniendo en cuenta lo anterior y al ser estos bienes propiedad de la
sociedad y no personal del socio, se pueden considerar embargables, y
fijar en los contratos de financiamientos este aspecto.

Para que el banco pueda llegar a colocar los bienes en venta en un
establecimiento publico, aspecto que en la actualidad no estd previsto
en la Ley, se tiene que acudir al Tribunal, es decir, decretarse el apre-
mio, aspecto este que retarda el proceso, por lo que se sugiere que se
acuda a la subasta, colocando los bienes en un establecimiento comer-
cial, previa coordinacion con la entidad correspondiente.

En la practica actual del comercio se reconoce la venta de mercan-
cias en consignacién y por consiguiente se establece un contrato entre
ambas partes, dénde se instituyen los acuerdos pertinentes entre la
Empresa de Comercio y el Banco.

En relacién a la prenda sin desposesién de inventarios se utilizaria
en las entidades que posean varios activos susceptibles de ser dados
en prenda y que puedan variar en el tiempo a partir del desarrollo de
la actividad. Se estableceria la prenda sobre el conjunto de materias
primas, Utiles y mercancias en el momento de la ejecucién de la garan-
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tia, sean o no cada uno de los bienes individualmente los mismos que

existian en el momento de firmado el contrato de prenda.

La incorporacion de los activos propuestos para su constitucion
como garantias para el otorgamiento de créditos por los bancos, fle-
xibiliza este indispensable requisito en el proceso, fundamentalmente
en esta etapa en la que el historial crediticio de las formas de gestion
no estatal es insuficiente para la toma de decisiones. La implementa-
ciéon de estas nuevas garantias demandara la elaboracién de un proce-
dimiento especifico con énfasis para su ejecucién, donde se identifican
actualmente las mayores dificultades.

En lo legislado actualmente no hay nada que prohiba que los ban-
cos tomen otros bienes prendables como garantias de los financia-
mientos, solo la Instruccién No. 1 del Banco Centra de Cuba lo prohibe.

El Banco como acreedor pignoraticio puede ejecutar la venta del
bien que se dio en garantia, sin tener que adjudicarse el mismo, me-
diante su venta extrajudicial por alguna de estas variantes:

e \enta privada, que sea el propio deudor el que la realice, previo
consentimiento del banco.

e Através de entidades especializadas del Ministerio de Comercio In-
terior se implementaria un procedimiento de venta de este equipa-
miento, aplicando un mecanismo similar al empleado actualmente
en las tiendas comisionistas.

e Venta del bien a un comprador identificado por el propio banco,
gue puede ser de entre sus propios clientes.

Conclusiones

Una de las barreras fundamentales para el financiamiento credi-
ticio a los nuevos actores econdmicos estriba en las limitadas garan-
tias que, por el marco normativo existente, se pueden ofrecer. De ahi
la importancia de diseiar e implementar nuevas garantias para estos
segmentos de clientes.

Se propone como nueva garantia la prenda sin desposesidn de bie-
nes sobre activos fijos tangibles e inventarios, asi como el perfeccio-
namiento de los mecanismos legales para su liquidacidon en caso de
impagos.
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IMPLEMENTACION GRADUAL DE LA BANCA
DE DESARROLLO Y LA BANCA VERDE EN CUBA

lleana Estevez Betematy y Francisco Fidel Borrds Atienzar

Palabras claves: Banca de desarrollo, banco de fomento, politicas bancarias.

Los bancos de desarrollo tienden a convertirse en instituciones fi-
nancieras sustentables que movilicen sus propios recursos, que cubran
sus costos con los ingresos de sus operaciones y que financien con sus
utilidades las actividades de expansidn. Protegen sus fondos frente al
deterioro causado por la inflacidn y el incumplimiento de las obligacio-
nes de rembolso de sus préstamos.

En las publicaciones sobre la actividad bancaria se mencionan dife-
rentes aspectos que caracterizan las tendencias de evolucidn de la banca
y todas coinciden en que la digitalizacidn de los procesos es una carac-
teristica comun en la mayoria de los paises. En efecto, la diversidad de
operaciones de los servicios y productos bancarios sugiere su automati-
zacion, fundamentalmente de los procesos mas frecuentes y repetitivos,
de manera que se acorten los tiempos de respuesta al cliente.

Por otra parte, la pandemia de la COVID-19 impulsd el uso de los
medios digitales para la prestacion de los servicios bancarios, unido
a que las nuevas generaciones cada vez mas, apuestan por esta for-
ma de consumo de productos y servicios en general. Estos elementos,
entre otros, marcan las caracteristicas de los sistemas financieros que
en busqueda de mayores beneficios invierten en tecnologia y reducen
costos operativos, aunque demandan mayor talento tecnoldgico. En
este contexto la captacidn de informacién veraz que permita la toma
de decisiones acertadas, impone una gestién de la calidad de los datos
y su proteccidon como tarea de suma importancia.



Las consecuencias del impacto de la pandemia en cuanto a la con-
traccion econdmica y en particular en la actividad crediticia puede
mitigarse con la accion de la banca de desarrollo, sin descuidar la ca-
pacidad de reembolso de los proyectos que asuma y su rentabilidad
social, como rasgo distintivo de estos bancos, pero manteniendo su
salud financiera.

Una practica bastante difundida en paises de la regién es apoyar a
la banca de desarrollo mediante la innovacién con medidas regulato-
rias, impositivas y de infraestructura financiera, para la obtencién de
recursos que se dirigen a la financiacion de proyectos de desarrollo.
Estas medidas estan relacionadas con:

e Encaje legal en proporciones ventajosas para la banca de desarro-
llo.

e Creacion de fondos de desarrollo con participacion de los bancos
nacionales.

e Los bancos se obligan a destinar un porciento de sus captaciones
para ingresar en un fondo de desarrollo.

e Los bancos estatales aportan un porciento de sus utilidades al fon-
do de desarrollo.

® Se establece un impuesto sobre las inversiones de los bancos nacio-
nales en el exterior que se aporta al fondo de desarrollo.

De esta forma se logran recursos sin costo que permiten la financia-
cion de proyectos con términos y condiciones muy favorables para los
beneficiarios de las politicas de desarrollo.

Otro factor importante es la promocién de la educacién e inclusién
financiera. Los conocimientos que adquieren los productores contri-
buyen a una mejor administracién de los recursos, a plantear proyec-
tos viables econdmico y financieramente, facilitando la evaluacion de
riesgos. La identificacidn de los productos de crédito especificos y sus
caracteristicas, las variantes de garantias a los bancos, el acceso a asis-
tencia técnica, entre otros aspectos, proporcionan un ambiente pro-
picio para el avance de los proyectos que se financian por la banca de
desarrollo.

La financiacion de proyectos de desarrollo también cuenta con el
apoyo de bancos regionales, bancos de desarrollo multilaterales y de
organismos internacionales especializados, por ejemplo, Fondo Inter-
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nacional de Desarrollo Agricola (FIDA) y Organizacién de las Naciones
Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO). Estos organismos
evaluan proyectos y en dependencia de su viabilidad, rentabilidad eco-
ndmica y social, convocan a bancos de desarrollo, cuyo perfil se ajuste
a las caracteristicas de los proyectos seleccionados para la sindicacion
de financiamientos. Con este procedimiento se ejecutan en Cuba, pro-
yectos bajo el liderazgo de Fondo Internacional de Desarrollo Agricola.

Otra féormula empleada por organismos internacionales es la de
monetizacién de donaciones para la constituciéon de un fondo de prés-
tamos con el objetivo de financiar proyectos e inversiones selecciona-
das, que cumplan las expectativas de desarrollo productivo, econémi-
co y social, en particular el mejoramiento de las condiciones de vida
en medios rurales, la perspectiva de género con la incorporacion de la
mujer a la actividad econdmicamente activa y la retencién de jévenes
en la region del proyecto .

En este contexto, adquieren mayor importancia las acciones de
gobiernos para reducir la emisién de gases invernaderos y mitigar los
efectos del cambio climdtico lo que ha dirigido la mirada de la banca
de desarrollo hacia proyectos sostenibles, de forma tal que se “privile-
gian” con mejores términos y condiciones los proyectos sostenibles en
comparacién con los no ecoldgicos.

En Cuba es un imperativo transitar hacia la banca sostenible y la
banca verde. La politica disefiada y refrendada en la Ley No. 150, Ley
del Sistema de los Recursos Naturales y el Medio Ambiente, propor-
ciona la base legal para el apoyo que demanda la situacién de conser-
vacién del medio ambiente de manera tal que se contribuya, desde el
sector financiero, a enfrentar los desafios del cambio climatico, con-
siderando las condiciones de vulnerabilidad del pais por su ubicacion
geografica, nivel de desarrollo econédmico y capacidad de resiliencia.

Este transito define la necesidad de homologar los procesos y nor-
mativas a los parametros internacionalmente aceptados, lo que permi-
tird la captacion de recursos para su canalizacidn en proyectos sosteni-
bles, procede introducir en la practica bancaria parametros y formulas
de gestion de riesgo vinculadas a los temas medioambientales y defi-
niciones de variables para identificar los proyectos sustentables, y al
propio tiempo elaborar metodologias con indicadores que midan el
resultado e impacto de los proyectos financiados.
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El camino de la banca verde en Cuba ha iniciado su recorrido a
partir de definiciones que se han colegiado con el sistema bancario
y el apoyo de las dependencias de Naciones Unidas que acompafian
la incorporacidn del pais en este empefio. De esta suerte, se prevé la
implementacién de los elementos de banca verde de forma paulatina
y la inclusidn de todas las instituciones del sistema bancario, cuyos re-
sultados dependen de las estrategias especificas de cada una de estas,
asi como de sus capacidades.

Desde el punto de vista institucional destaca favorablemente la
aprobacién por el Consejo de Ministros de la gestion de gobierno rela-
cionada con la sostenibilidad financiera del desarrollo medioambien-
tal. Como parte de este enfoque se constituyd por el Banco Central de
Cuba el Grupo Nacional de Banca Verde, con la participacion de exper-
tos de los bancos, el Ministerio de Economia y Planificacién, el Ministe-
rio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente, la Asociacién Nacional de
Economistas y Contadores y la Universidad de La Habana.

Entre las acciones que se han ejecutado con el propdsito de lograr
la asimilacion de los elementos de banca verde se realizé un anilisis de
la situacién actual que derivd en un diagndstico de las capacidades de
las instituciones bancarias y una hoja de ruta para la implementacién
de la banca verde en Cuba.

Este capitulo aborda dos aristas de los avances en el desarrollo de
la banca cubana: la implementacidn de la banca de fomento agricola y
los avances de la banca verde en el periodo 2021-2022.

12.1. Valoracion de la implementacion de la banca
de fomento en el sector agropecuario en Cuba
en el periodo 2021-2022

La insercion en la practica de la actividad bancaria bajo criterios de
banca de fomento o desarrollo especializada en el sector agropecuario
ha tenido muy discretos avances por diferentes causas. En principio,
el diseno previsto estaba dirigido a favorecer a productores agrope-
cuarios con resultados medianamente eficientes, de manera que los
recursos, tanto materiales como financieros tuvieran un uso adecuado
y permitiera el reembolso y crecimiento de los fondos prestables.

El funcionamiento del Comité de Coordinacidn para el Financia-
miento Agropecuario posibilita la incorporacién de cultivos y activida-
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des del sector como propdsitos de los créditos en condiciones de ban-
ca de fomento, bajo criterios técnicos, determinacién de indicadores
de rendimiento en correspondencia con las prioridades del plan y las
disponibilidades de insumos. De igual forma, la asignacién de los re-
cursos presupuestarios que constituyen los fondos prestables se trans-
fieren en la medida en que los bancos ejecutan su canalizacién hacia
los productores.

El comportamiento real de los elementos anteriores de forma es-
tricta a lo previsto, aseguran una adecuada administracion, el empleo
eficiente de los recursos y el reembolso oportuno de los préstamos,
generando las fuentes de pago con las ventas de las producciones fi-
nanciadas.

Los productores cumplidores de los requisitos para obtener finan-
ciamientos por la banca de fomento reducen sus gastos financieros por
la aplicacién de tasas de interés diferenciadas. Se estima que en un afio
los productores han ahorrado por concepto de pago de intereses cerca
de 50 millones de pesos, bajo el supuesto de una reducciéon promedio
de dos puntos porcentuales, respecto a la tasa generalmente aplicada
a los créditos al sector para un plazo de 12 meses. Este ahorro propor-
ciona recursos financieros para préximas campanas, en los casos de
reinversién en sus procesos productivos.

En Cuba, como en otros paises, el comportamiento de la banca se
vincula a diferentes factores. La situacién geopolitica incide directa-
mente en la situacion y manifestaciones de las finanzas, destacando
en particular, el recrudecimiento del bloqueo econdmico, financiero y
comercial del gobierno de Estados Unidos contra Cuba, las sanciones
extraterritoriales derivadas de la politica de bloqueo, asi como las pre-
siones regulatorias. Por otra parte, la incertidumbre macroecondmica
gue se manifiesta con mas agudeza en la etapa poscovid, el impac-
to de la tarea ordenamiento, la creciente inflacion con su escalada de
precios, y la consecuente reduccion de la capacidad de pago puede
resultar en un incremento de la morosidad y deterioro de la cartera de
crédito. Estos elementos impactan en los resultados de gestion de los
bancos al provocar el aumento de las provisiones y reducir sus niveles
de rentabilidad, en contraposicion con tasas de interés “congeladas”
desde el afio 2011, lo que no contribuye a la disminucidn de los niveles
de inflacidn.
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En el escenario descrito, al cual procede adicionar el impacto del
comportamiento climatoldgico, se desenvuelve la actividad bancaria y
dentro de esta la experiencia de las operaciones bajo condiciones de
banca de fomento. Las comprobaciones de campo son limitadas por
condiciones objetivas, no obstante, en las realizadas se constatd que
se financiaron las actividades seleccionadas de conformidad con las
aprobaciones del Comité Coordinador y resultados mayoritariamente
positivos. Las sucursales bancarias dieron seguimiento y en las visitas
realizadas verificaron la utilizacién de los financiamientos y la corres-
pondencia entre la ejecucién financiera y la fisica, conforme al estado
de las plantaciones y las condiciones para la explotacion ganadera.

Los resultados de las verificaciones fisicas efectuadas ponen al des-
cubierto la necesidad de mantener un seguimiento estricto acerca de
la utilizacion de los créditos, pues si en términos generales se aprecia
un adecuado empleo de los financiamientos, persisten deficiencias en
una parte de los sujetos visitados. Las deficiencias reportadas se resu-
men en estos aspectos:
® Supervisién incompleta por parte de las entidades.
® Incorrecta preparacion de la tierra y la semilla.

e Terreno inapropiado para el cultivo.

e Certificaciones a clientes que no cumplen con los requisitos técni-
cos.

e La empresa contratada para el servicio de preparacién de suelo no
ha cumplido.

® Preparacion del terreno inadecuada, semillas de mala calidad y sin
uniformidad de las plantaciones.

e Plantacidn de papa con afectaciones por lluvia, provocando pudri-
cién del tubérculo.

e Vitroplantas de platano de baja calidad para garantizar un cultivo
en éptimas condiciones.

e Cultivos con un nivel de enyerbamiento elevado afectando futuros
rendimientos.

e |Insuficiente alimento sembrado para garantizar la alimentacién del
ganado en épocas de sequia.

® Atrasos en la cosecha de arroz, lo que provoca reduccion de su ren-
dimiento.

® Incorrecta atencién de plantaciones.
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® Emision de certificaciones que no reflejan el comportamiento real
de los parametros técnicos establecidos para cada cultivo o produc-
cion.

e Afectaciones a plantaciones de platano vianda por la enfermedad
de Sigatoka.

e Incumplimiento de los requerimientos técnicos que exige el cultivo.

Las deficiencias detectadas en las visitas de campo ejecutadas por los
especialistas de los bancos, deriva en deudas que se clasifican sin respal-
do y por lo tanto estan al cobro, lo que deteriora la eficiencia en el uso
de los recursos y en algunos casos demora en su reembolso al depender
de ingresos por otras actividades productivas y no por la financiada por
el crédito bancario.

A un aio vista del inicio de las operaciones en condiciones de ban-
ca de fomento se registran financiamientos superiores a los 2 000 mi-
llones de pesos, equivalentes al 82 % de los recursos asignados por
el presupuesto del Estado para este fin. Los fondos asignados para la
agricultura no cafiera muestran una ejecucién al cierre de septiem-
bre 2022 del 98,2 %, mientras que los recursos destinados por el pre-
supuesto del Estado para la siembra de cafia se han utilizado en un
39,1 %. La baja ejecucidén de los financiamientos para la siembra de
cafia apunta al incumplimiento del plan de siembra previsto para este
periodo, lo que no garantiza la disponibilidad de la cana en préximas
zafras azucareras (Fig. 12.1).
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1500 000 000,00
1 000 000 000,00
500 000 000,00 I
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Total No cafia Cafia

M Transferido m Utilizado Disponible

Fuente: Elaboracién propia.
Fig. 12.1. Utilizacion de los recursos presupuestarios hasta el cierre
de septiembre de 2022.
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12.2. Implementacion gradual de la banca verde
en Cuba: diagnodstico de capacidades y hoja de ruta
del sistema bancario nacional

La banca verde es una de las soluciones que ofrecen las “finanzas
verdes”, las que deben ser entendidas como un conjunto de vias, pro-
ductos y procedimientos de financiacién destinados a tecnologias,
proyectos, actividades o empresas vinculadas o responsables con la
proteccién, conservacién y uso sostenible del medio ambiente. Una
definicion mds especifica de “finanzas verdes” las relaciona a los pro-
ductos o servicios financieros orientados al medio ambiente, tales
como préstamos, tarjetas de crédito, fondos de inversiones, seguros,
bonos, entre otros. Es frecuente que las “finanzas verdes” sean con-
ceptualizadas como inversiones responsables en términos del medio
ambiente y la sociedad.

Las “finanzas verdes” deben identificarse con las inversiones que
consideran el valor de los recursos naturales y el medio ambiente en
general e incluyen, dentro de sus metas, la mejora del bienestar hu-
mano, la equidad social, la salvaguarda de los riesgos ambientales y la
integridad ecoldgica. Las “finanzas verdes” deben conciliar la sosteni-
bilidad ambiental y social, el desarrollo econémico y el fortalecimiento
del sector financiero.

El financiamiento verde esta limitado por diversos factores: la falta
de conocimientos y experiencia de la banca comercial y los inversio-
nistas institucionales en la identificacidn y gestion de proyectos ver-
des, las insuficientes referencias e historial de movilizacion de recursos
para destinos ambientales, |la elevada cuantia de algunos proyectos de
este tipo, la alta percepcién del riesgo de estas inversiones y las expec-
tativas de bajos rendimientos en relacién con el riesgo asumido

Una forma de enfrentar estas restricciones es la creacion y desa-
rrollo de bancos verdes también denominados bancos de inversion
verde. Se trata de entidades financieras especializadas en reducir las
barreras y brechas existentes en los mercados para el financiamiento
de inversiones con impacto ambiental. La mayoria de estas institucio-
nes son publicas o cuasi publicas. Su rol principal es utilizar recursos
publicos (nacionales o internacionales) para incentivar la movilizacién
de capitales de bancos comerciales e inversionistas institucionales,
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mediante acciones que disminuyan los riesgos asumidos y faciliten las
transacciones.

El banco verde cumple dos importantes misiones: por una parte,
incrementa la oferta de capitales disponibles para fines ambientales,
lo que crea motivaciones para atraer fondos de diversas fuentes nacio-
nales e internacionales y, por otra, incentiva la demanda de soluciones
verdes en el mercado nacional. Representan iniciativas que, a través de
mecanismos y acciones financieras, influyen en el cambio de compor-
tamiento tanto de los inversionistas como de los consumidores.

Para atraer fondos financieros el banco verde estudia las principa-
les barreras para los inversionistas en el mercado local e implementa
intervenciones para facilitar la movilizacién de los capitales hacia pro-
yectos verdes, lo que disminuye tanto los riesgos como los costos de
las operaciones. Para lograrlo realizan intervenciones que hagan co-
rresponder la relacion riesgo-rendimiento de las inversiones en desti-
nos ambientales con las expectativas y exigencias de los inversionistas.

Los bancos verdes implementan, entre otras, estas ofertas y
acciones:
® Productos y servicios verdes en condiciones mas ventajosas que las

imperantes en el mercado: entre estos préstamos a largo plazo, con

bajas tasas de interés y periodos de gracia estimulantes.

e Mitigacidn de los riesgos: utilizando instrumentos como los segu-
ros, nuevas garantias, entre otros.

® Innovaciones financieras: estructuracion de fondos de inversion, ti-
tularizacién de activos, emisidon de bonos verdes y arrendamientos
financieros

® Proyectos de demostracién: con su actividad demuestran las ven-
tajas de los productos verdes y enfrentan la percepciéon errénea de
gue son productos menos rentables, mas riesgosos y de dificil via-
bilidad.

Los bancos verdes tienen un rol muy importante en la intermediacién
entre los inversores en fondos verdes y la financiacidn de proyectos ver-
des (Fig. 12.2).

Las politicas ambientales de las instituciones bancarias que hacen
suyas los paradigmas de la banca verde ayudan a elevar la productivi-
dad y sostenibilidad de los clientes, disminuye los efectos de los facto-
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res de riesgo, mejora los perfiles de riesgo de las carteras crediticias,
permite obtener beneficios al gestionar el uso de la energia y los resi-
duos con eficiencia. Estas acciones mejoran las relaciones con el entor-
no, con los grupos de interés y abre nuevas posibilidades de acceso a
fuentes de financiamiento. De esta forma la banca verde se convierte
en una oportunidad de desarrollo para las instituciones financieras.

Fuentes de financiamiento Herrramientas

¢ Fuentes publicas nacionales Productos y servicios verdes

¢ Financiamientos Mitigacion de riesgos
internacionales para

proyectos verdes

¢ Innovaciones financieras
BANCA VERDE e Cofinanciamiento

e Asistencia técnicay
asesoramiento

* Financiamientos
internacionales para el
desarrollo

¢ Inversionistas institucionales/
merc ado de capital

e Otras fuentes

Fuente: Elaboracién propia.
Fig. 12.2. Rol de la banca verde en la intermediacion entre los inversores y la finan-
ciacion de proyectos verdes.

Es importante subrayar que la banca verde se fundamenta en un
modelo de gestion orientado a transformar el mercado, a través de su
influencia en los cambios que puede lograr en el comportamiento de
los consumidores e inversores en su relacién con el medioambiente.
Ademas de los incentivos a la inversion en proyectos verdes, este tipo
de banca implementa acciones de capacitacién a clientes y actores lo-
cales en el uso de tecnologias y enfoques de sostenibilidad ambiental;
promueve espacios de intercambio de saberes y lecciones aprendidas
entre inversionistas, desarrolladores de productos y usuarios, y cola-
bora en la demostracién de viabilidad, estandarizacidn, replicabilidad
y difusion de las mejores practicas en el financiamiento y desarrollo de
proyectos verdes.

Las experiencias internacionales evidencian que la banca verde se
sostiene en cuatro pilares fundamentales: desarrollo de productos
y servicios verdes, disefio de sistemas de administracion de riesgos
ambientales y sociales, taxonomias de actividades sostenibles y eco-
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eficiencia bancaria. A su vez, el desarrollo de la banca verde requiere
el acceso a fuentes de financiamiento orientadas a la conservacién y
uso racional del medioambiente, asi como de la educacion financiera
y ambiental de los principales grupos de interés: personal bancario,
empresas, instancias gubernamentales y otros actores econémicos y
sociales (Fig. 12.3).

Produ_ct_os Administracion

y servicios de riesgos

finacieros ambientales
verdes — - y sociales

BANCA VERDE

Taxonomias
de actividades
sustentables

Ecoeficicnecia
bancaria

Fuentes de Educacion financiera
financiamiento VEINEE]
Fuente: Elaboracién propia.
Fig. 12.3. Principales pilares de la banca verde.

En las bases del “Plan nacional de desarrollo econémico y social
2030” (PNDES 2030), que cuenta con el eje estratégico de “Recursos
naturales y medio ambiente”, se reconoce la necesidad de implementar
incentivos econémicos para lograr la sostenibilidad financiera en el uso
y conservacion de los recursos naturales y el medio ambiente, la lucha
contra la contaminacion y el enfrentamiento al cambio climatico (obje-
tivo especifico 15). Igualmente se reconoce la necesidad de proteger la
biodiversidad y utilizar de forma sostenible los bienes y servicios de los
ecosistemas y el patrimonio natural del pais, socializando la utilidad e
importancia de estos para todos los ciudadanos (objetivo especifico 4).

Como parte del sistema de trabajo para la implementacion del
“Plan nacional de desarrollo econémico y social 2030” se desarrolla en
el pais el macroprograma “Recursos naturales y medio ambiente”, en
el marco del cual fue aprobado el proyecto de sostenibilidad financie-
ra, que identifica 14 acciones y cuyo objetivo general es: “Asegurar la
sostenibilidad financiera del desarrollo ambiental a partir de la imple-
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mentacidon de mecanismos econémico-financieros y la diversificacién

de fuentes de financiamiento”. Una de esas soluciones financieras,

aprobadas como parte del macroprograma es la implementacion gra-
dual de la banca verde.

La banca verde en Cuba se proyecta como una banca especializada
en promover productos y servicios verdes, enfocados tanto en la bio-
diversidad como en el cambio climatico y otros objetivos de desarro-
llo sostenible; incorporando la gestidon de riesgos medioambientales;
regida por regulaciones y normas referenciales (taxonomias) para el
desarrollo de las finanzas verdes y que desarrolla practicas de eco-efi-
ciencia bancaria.

Unido a lo anterior se acompafia desde un proyecto del Sustainable
Development Goals Fund (SDG Fund) con participacion y cofinancia-
miento de Biodiversity Finance Initiative (BIOFIN), la creaciéon de un
marco habilitador de las finanzas ambientales en el pais, que impulsa-
ra la banca verde y el resto de las soluciones financieras, en apoyo al
financiamiento de forma transversal del “Plan nacional de desarrollo
econdmico y social”.

La implementacidn de esta solucidn financiera en Cuba en su etapa
inicial contempld la realizacién de un diagndstico en las instituciones
del sistema nacional bancario, para la determinacién de potencialida-
des de integracidn a la banca verde y un proceso de desarrollo de ca-
pacidades para la incorporacidn de los paradigmas de la banca verde
en el sistema bancario nacional.

Para el desarrollo del diagnéstico de las capacidades de las institu-
ciones financieras cubanas para la implementacién de los paradigmas
de banca verde se realizaron estas acciones durante el 2021-2022:

e Conformacion por el Banco Central de Cuba de un Grupo de Banca
Verde, integrado por los representantes de todas las instituciones
bancarias del pais.

® Se elabord un disefio metodoldgico de diagndstico de capacidades
gue identificd: areas de interés, variables claves, indicadores, fuen-
tes de informacién y preguntas para cuestionario a instituciones
bancarias. Para este disefio se realizaron cuatro talleres de trabajo
coauspiciados por Biodiversity Finance Initiative.

e En base al disefio metodoldgico se elabord un instrumento de diag-
néstico denominado “Ficha para la evaluacion de las capacidades
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de las instituciones bancarias cubanas para el desarrollo de los pa-
radigmas de la banca verde” y para la ficha se realizaron otros dos
talleres de trabajo.

e La ficha de diagndstico fue presentada a un taller de validacién
(realizado el 23 de junio de 2022) al Grupo de Banca Verde, donde
los representantes de las instituciones bancarias cubanas analiza-
ron y debatieron el instrumento para su mejora y comprension.

e La “Ficha para la evaluacién de las capacidades de las instituciones
bancarias cubanas para el desarrollo de los paradigmas de la banca
verde” fue terminada el 30 de junio de 2022. La ficha se estructuré
en ocho dreas de interés:

— Caracterizacion de la institucion.

— Capital humano.

— Infraestructura.

— Experiencias en temas ambientales.

— Marco normativo.

— Vinculacidn de las estrategias institucionales con el enfoque am-
biental.

— Gestidn ambiental de la institucion.

— Fortalezas y limitaciones para el desarrollo de los paradigmas de
banca verde.

e Laficha de diagndstico fue aplicada en cada una de las instituciones
bancarias del pais durante el mes de julio de 2022.

® Los resultados del diagndstico de cada banco fueron presentados
al Grupo de Banca Verde para su debate y sugerencias de mejoras
en dos partes: los avances parciales en un taller celebrado el 14 de
julio de 2022 vy los resultados finales en un taller realizado el 28 de
julio de 2022.

® En base a los diagndsticos de cada una de las instituciones banca-
rias se elabord el informe de diagndstico de capacidades del siste-
ma bancario nacional para la implementacién gradual de los para-
digmas de la banca verde, que fue presentado, debatido y validado
en un taller celebrado el 30 de agosto de 2022.

Para elaborar de la hoja de ruta para la implementacién gradual de
los paradigmas de banca verde en el sistema bancario nacional verde se
realizaron estas acciones:
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Se solicitd a todos los representantes de las instituciones bancarias
del Grupo de Banca Verde que elaboraran una propuesta de hoja
de ruta para la implementacién de los paradigmas de la banca ver-
de en sus organizaciones, fundamentadas en su juicio profesional
y considerando las caracteristicas y estrategias de sus respectivos
bancos.

El Grupo de Banca Verde elaboré una propuesta de hoja de ruta del
sistema bancario nacional la cual fue consensuada con los repre-
sentantes del Banco Central de Cuba.

La “Hoja de ruta para la implementaciéon gradual de la banca verde
en el sistema bancario nacional” fue presentada, debatida y valida-
da por el Grupo de Banca Verde en taller celebrado el 30 de agosto
de 2022.

Resultados del diagnastico de capacidades:
hallazgos generales

Las instituciones bancarias cubanas, a excepcidn de Banco Metropo-
litano que opera en La Habana, tienen un alcance nacional, ofrecen
productos y servicios bancarios tradicionales de la banca interna-
cional, y las carteras de financiamiento de banco presenta orienta-
ciones marcadas hacia determinados sectores econdmicos, lo que
evidencia cierta experiencia en segmentos especificos del mercado.
El personal de las instituciones bancarias analizadas alcanza la cifra
de 25 527 trabajadores, de los cuales el 86 % es graduado de ense-
fianza superior o media (37 % es universitario). El 76 % del total de
personal de estos bancos y el 84 % de los graduados universitarios es-
tan en el Banco de Crédito y Comercio y el Banco Popular de Ahorro.
El sistema bancario cubano posee una amplia red de sucursales a
nivel nacional que cubre todos los territorios el pais y acciona sobre
todos los sectores y actores econdmicos.

La experiencia y las capacidades de los bancos cubanos en temas
ambientales y su financiamiento son muy limitadas.

El sistema bancario nacional y todas sus instituciones cuentan con
un marco prudencial, normas y procedimientos sélidos y en corres-
pondencia con las tendencias internacionales, sin embargo, estdn
ausentes los temas ambientales.
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Es insuficiente la presencia de los temas ambientales en las estrate-
gias institucionales.
Es muy incipiente la gestion ambiental en las instituciones bancarias.

Fortalezas y limitaciones para el desarrollo
de los paradigmas de banca verde

Principales fortalezas

La mayoria de los bancos cuenta con personal calificado y con expe-
riencia en el sector.

Algunos bancos cuentan con una amplia red de sucursales que per-
mite un real alcance nacional y territorial.

Todas las instituciones bancarias mantienen relaciones sélidas con
los actores econédmicos del pais, con experiencias en diversos sec-
tores.

Existencia de normas y procedimientos sélidos y alineados con las
tendencias internacionales de la banca, que permite la homogenei-
dad de las actuaciones y procesos y respalda una seria cultura de
disciplina organizacional.

Presencia de sistemas institucionales de capacitacién y un Centro
Nacional de Superacién Bancaria.

Estrechas relaciones de colaboracidn e intercambio de saberes en-
tre todas las instituciones bancarias del pais.

Principales limitaciones

Insuficiente presencia de la dimensién ambiental en las estrategias
institucionales y baja sensibilizacion de los directivos sobre la inclu-
sién del enfoque ambiental en la préctica bancaria.

La normativa prudencial del Banco Central de Cuba y las normas
y procedimientos de las instituciones bancarias no contienen los
aspectos ambientales.

No se consideran las salvaguardas ambientales y sociales en la ges-
tidn de los procesos internos y en las relaciones con los clientes.
Insuficiente capacitacion del personal bancario en temas ambienta-
les y su financiamiento.

Serias barreras en el desarrollo de la informatizacion y digitalizacion
de los procesos y servicios bancarios, a pesar de la voluntad de for-
talecer estas.
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e Restringido acceso a fuentes de financiamiento externo.
e Ausencia de un darea institucional que atienda los temas ambien-
tales.

Recomendaciones

® Avanzar en la implementacion gradual de los paradigmas de banca
verde en todas las instituciones bancarias cubanas, considerando
gue cada una de estas debe tener su propia hoja de ruta adaptada
a sus capacidades, en correspondencia con la hoja de ruta del siste-
ma bancario.

e Aprovechar las sinergias entre los bancos cubanos para la divulga-
cion y aprovechamiento, durante todo el proceso de implementa-
cion de la banca verde, de las mejores practicas, los desaciertos y
los saberes aprendidos.

e Considerar en el escalado de la implementacién de esta solucién
financiera las capacidades ya desarrolladas en temas ambientales,
como es el caso del Banco de Crédito y Comercio y el Banco Exterior
de Cuba, asi como las caracteristicas de cada institucién y su posible
impacto a nivel de pais, con el objetivo de establecer un ritmo par-
ticular de avances para cada institucién o grupos de instituciones
bancarias.

Hoja de ruta para la implementacion gradual
de la banca verde

Como una de las acciones para el inicio del proceso de implemen-
tacion gradual de la banca verde en los bancos cubanos, se elabord
y aprobd por la maxima direccién del Sistema Bancario Nacional una
Hoja de ruta general que identifica las tareas a realizar y las fechas en
gue comenzara cada una de ellas. Importante sefalar dos caracteristi-
cas de esta Hoja de Ruta: por una parte, a partir de ella cada una de las
instituciones bancarias elabord, con flexibilidad, sus propias hojas de
ruta, considerando las particularidades, capacidades y estrategias de
cada banco; por otro, no es un instrumento estatico, sino que se espe-
ra cambie a medida que avance el proceso, segun los requerimientos
de la puesta en practica. En la tabla 12.1 se muestra la hoja de ruta del
sistema bancario cubano.
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Conclusiones

Dentro de las principales estrategias del sistema financiero nacional
para el fortalecimiento del impacto social de las instituciones banca-
rias estd la implementacion gradual de la banca de desarrollo y la ban-
ca verde. En ambas direcciones se evidencian avances, materializados
en la puesta en marcha de la Banca de Fomento Agricola y en la estra-
tegia para el enverdecimiento de la banca en Cuba.
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LOS RIESGOS DE LAVADO DE ACTIVOS
Y FINANCIACION AL TERRORISMO
Y A LA PROLIFERACION DE ARMAS

Mercedes Lépez Marrero y Alejandro Federico Bermudez Rivacoba

Palabras clave: lavado de activos; financiamiento al terrorismo; financiamiento
a la proliferacion de armas de destruccidon masiva; riesgos operacionales; Guia
metodoldgica para la evaluacion de los riesgos nacionales.

Los riesgos de lavado de activos, de financiacidn al terrorismo y
el financiamiento a la proliferacién de armas de destruccién masiva,
constituyen flagelos para la estabilidad e integridad del sistema de
econdmico, financiero y social de cualquier nacién.

Su manifestacion puede cuestionar la efectividad de las medidas de
control interno establecidas por las instituciones financieras para pre-
venir ser utilizadas directamente o a través de sus operaciones, como
instrumentos para el lavado de activos o canalizacion de recursos hacia
la realizacidn de actividades terroristas.

Estas circunstancias han determinado que se implementen de
modo creciente a escala internacional, los denominados sistemas de
administracidn de riesgos de lavado de activos y de la financiacion del
terrorismo, que requieren de mecanismos de gestion para prevenirlos,
detectarlos y reportarlos oportunamente.

En este contexto, la evaluacién de nacional de riesgos se enfoca en el
cumplimiento de las 40 recomendaciones del Grupo de Accién Financiera
Internacional (GAFI/FATF), en particular, a lo dispuesto en la recomenda-
cidén 1: evaluacién de riesgos y aplicacion de un enfoque basado en riesgo.

De acuerdo con los procedimientos del Grupo de Accidn Financiera
Internacional para América Latina (GAFILAT) de la Cuarta Ronda, el “In-



forme de evaluaciéon mutua” de Cuba fue adoptado en julio de 2015 en
el marco del XXXI pleno de representantes del Grupo de Accion Financie-
ra Internacional para América Latina celebrado en San José, Costa Rica.

Cuba ha demostrado su inquebrantable compromiso politico, avan-
za y perfecciona sus acciones en esta materia.

Por otra parte, el desarrollo e incremento de servicios financieros
soportados en las tecnologias digitales, representan nuevos desafios
para las actividades financieras, lo que pueden ser base para hechos
fraudulentos, manipulacién de la informacién y la realizacion de otros
ilicitos.

Ante estos nuevos riesgos y los factores relacionados, se debe ex-
tender el alcance del sistema de administracién de riesgos a la gestion
del riesgo de pérdida o dafo que puede sufrir una institucidn financie-
ra por su propension a ser utilizada como instrumento para el financia-
miento de la proliferacion de armas de destruccidon masiva.

Constituye objetivo de este capitulo valorar la importancia en la
evaluacion de los riesgos nacionales en la lucha contra el lavado de
activos, el financiamiento al terrorismo y, ademas, a la proliferacion de
armas de destruccidon masiva.

13.1. Metodologia cientifica

La metodologia cientifica empleada se basé en los métodos de ana-
lisis-sintesis e inductivo-deductivo, en la consulta bibliografica sobre
este complejo tema (documental y digital), en las investigaciones que
se han realizado internacionalmente por el Grupo de Accidn Financiera
Internacional y el Grupo de Accidn Financiera Internacional para Amé-
rica Latina y en estudios sobre los riesgos operacionales en el sistema
bancario nacional.

Existen numerosas definiciones sobre estos hechos delictivos, tanto
por organismos internacionales como por instituciones especializadas,
pero son la base los documentos emitidos por el Grupo de Accién Fi-
nanciera Internacional y la Oficina de las Naciones Unidas contra la
Droga y el Delito (UNODC):

e Lavado de activos: consiste en dar una apariencia de origen legiti-
mo o licito a bienes que en realidad son productos o “ganancias”
de origen delictivo, como son el trafico ilicito de drogas, trata de
personas, corrupcidn, secuestros y otros.
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e Financiamiento al terrorismo: aportacion, financiacién o recauda-
cién de recursos o fondos econdmicos que tengan como fin provo-
car alarma, temor o terror en la poblacién o en un grupo o sector,
para atentar contra la seguridad nacional con diversos fines por
parte de los terroristas.

Por otra parte, el Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas emi-
tio resoluciones relativas a la prevencién, represién e interrupcion de la
proliferacidn de armas de destruccién masiva y su financiamiento:

e Financiamiento a la proliferacidon de armas de destruccidon masiva:
todo acto que provea fondos o utilice servicios financieros, en todo

o en parte, para la fabricacién, adquisicién, posesion, desarrollo,

exportacién, trasiego de material, fraccionamiento, transporte,

transferencia, depdsito o uso de armas nucleares, quimicas o bio-
l6gicas, sus medios de lanzamiento y otros materiales relacionados

(incluyendo tecnologias y bienes de uso dual para propdsitos ilegi-

timos) en contravencidn de las leyes nacionales u obligaciones in-

ternacionales, cuando esto ultimo sea aplicable.

13.2. Resultados y discusion

Para cumplir la lucha contra el lavado de activos, el financiamiento
al terrorismo vy el financiamiento a la proliferacion de armas de des-
truccidon masiva, el Grupo de Accidn Financiera Internacional actua-
lizd en el 2012 las 40 recomendaciones, donde la recomendacion 1,
expresa: “Evaluacion de riesgos y aplicacion de un enfoque basado en
riesgo. Los paises deben identificar, evaluar y entender sus riesgos de
lavado de activos/financiamiento del terrorismo y deben tomar ac-
cion, incluyendo la designacién de una autoridad o mecanismo para
coordinar acciones para evaluar los riesgos, y aplicar recursos encami-
nados a asegurar su efectiva mitigacién. Con base en esa evaluacién,
los paises deben aplicar un enfoque basado en riesgo, a fin de asegu-
rar que las medidas para prevenir o mitigar el lavado de activos y el
financiamiento al terrorismo sean proporcionales a los riesgos identi-
ficados.” En octubre de 2020, el Grupo de Accidn Financiera Interna-
cional incorporé la evaluacion del financiamiento a la proliferacién de
armas de destruccién masiva como parte de la evaluacién nacional de
riesgos.
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Segun el Grupo de Accidn Financiera Internacional, debe existir una
proporcionalidad en la aplicacién de medidas para riesgos mayores y
riesgos menores. La gradualidad de los riesgos se determina median-
te la valoracidn de las amenazas, vulnerabilidades, la probabilidad de
ocurrencia y el impacto esperado para cada riesgo evaluado.

Utilizar un enfoque basado en riesgo permite al sector bancario y
financiero emplear el sistema de administracion de riesgos de lavado
de activos y de la financiacidn del terrorismo para identificar clientes,
productos, servicios, canales y localizaciones geograficas que, por sus
caracteristicas, representen un nivel de riesgo mayor y su medicion
permite tomar medidas para que reciban la debida atencién.

Por otra parte, el Grupo de Accidn Financiera para América Latina
es parte en el proceso de evaluaciones mutuas del Grupo de Accidn
Financiera Internacional o entre pares, colaborando en el desarrollo
de un plan de accién para fortalecer normativas y modernizar otras en
la region.

Cuba se integré como miembro de pleno derecho a Grupo de Ac-
cién Financiera Internacional para América Latina en el 2012 y fue el
primer pais evaluado en la Cuarta Ronda con las nuevas recomenda-
ciones, en base a riesgos, emitidas por el Grupo de Accidn Financie-
ra Internacional/FATF. En el 2014 todo el esfuerzo alcanzé resultados
favorables y Cuba quedd integrada en la red internacional de paises
miembros y continla avanzando y perfeccionando sus acciones en
materia de prevencién y enfrentamiento al lavado de activos/finan-
ciamiento al terrorismo/financiamiento a la proliferacion de armas de
destruccién masiva.

El Banco Central de Cuba actlia como autoridad rectora para esta-
blecer las directrices que resulten necesarias con el objetivo de preve-
nir y evitar el uso del sistema bancario y financiero del pais para estas
actividades; incluidas el lavado de activos, el financiamiento al terro-
rismo y al financiamiento de la proliferacion de armas de destruccién
masiva.

Los resultados mencionados en la captacion, analisis y evaluacion
de las informaciones para la evaluacion nacional de riesgos, se alcanza-
ron mediante la aplicacidn de la “Guia metodoldgica de la prevencién
y deteccién de operaciones en el enfrentamiento al lavado de activos,
al financiamiento al terrorismo y al movimiento de capitalesiilicitos y la
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evaluacion y aplicacion del enfoque basado en los riesgos nacionales”,

aprobados segun la Resolucidon No. 48 de 2014 del Banco Central de

Cuba.

Del 10 al 12 de octubre de 2022 en Santo Domingo, Republica Do-
minicana, se realizaron las reuniones de la Comisién Estratégica del
Grupo de Accidn Financiera Internacional para América Latina y el ta-
ller sobre procesos y procedimientos de evaluacion, seguimiento y re-
calificacién para la quinta ronda de evaluaciones mutuas del Grupo de
Accién Financiera Internacional dirigida a coordinadores nacionales y
grupo de expertos del Grupo de Accidn Financiera Internacional para
América Latina, se trata de la nueva ronda que comenzara en el 2025.

En este evento el secretario ejecutivo de Grupo de Accién Finan-
ciera Internacional para América Latina explicé los principales cambios
para el desarrollo de la Quinta Ronda, la que se prevé sea mas enfo-
cada al riesgo, con procesos de evaluacidn mas largos y, por ende, con
necesidad de mas recursos, entre los principales cambios se destacan
(Banco Central de Cuba, 2022):

e La evaluacién de nacional de riesgos incluye, ademas del lavado de
activos/financiamiento al terrorismo, el correspondiente al financia-
miento a la proliferacién de armas de destruccidn masiva, relativo a
la aplicacién de las sanciones financieras dirigidas por resoluciones
del Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas. Se aplicara un gra-
do de riesgo y de materialidad a cada sector de los sujetos obligados.

e El tratamiento a los proveedores de servicios de activos virtuales
respecto a la implementacidn de las mismas obligaciones de anti-
lavado de activos y contra financiamiento del terrorismo (ALA/CFT)
del sector financiero.

Es importante senalar que el sistema de administracidon de riesgos
de lavado de activos y de la financiacidn al terrorismo requiere de me-
canismos de administracién para prevenirlos, detectarlos y reportarlos
(oportuna y eficazmente) y los riesgos financieros conllevan mecanis-
mos dirigidos a trasladarlos, corregirlos o asumirlos integramente o par-
cialmente, en funcién del apetito de riesgo de la entidad y de la relacién
de rentabilidad/riesgo. En otros términos, los riesgos financieros estan
comprendidos en el sistema de administracién de riesgos de lavado de
activos y de la financiacién del terrorismo.
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Se consideran como procesos de administracién de los riesgos tipi-
camente financieros (créditos, liquidez, mercado y tipo de interés) y se
reconoce la complejidad y amplio espectro de otros riesgos como los
operativos u operacionales.

El sistema de administracién de riesgos de lavado de activos y de la
financiacién al terrorismo debe tener, como minimo, estos elementos:
politicas, procedimientos, documentacién, estructura organizacional,
drganos de control, infraestructura tecnolégica, procesos de divulga-
cién de informacién y capacitacion.

En el proceso de andlisis y evaluacién nacional de riesgos naciona-
les se debe:

e |dentificar los productos servicios y dreas geograficas mas vulnera-

bles al lavado de activos y el financiamiento al terrorismo.

Valorar el riesgo que cada uno representa para la institucion.

Categorizar e identificar a los clientes de acuerdo con el riesgo.

Identificar las dependencias o sucursales mas expuestas.

Aplicar instrumentos adecuados para la evaluacion, en particular

desarrollar una matriz de riesgo.

e Formular e implementar una estrategia y un plan de prevencion y
monitoreo basado en el analisis.

La gestidn de riesgos nacionales de lavado de activos/financiamiento
al terrorismo/financiamiento a la proliferacion de armas de destruccion
masiva consiste en la implementacidn de una efectiva estrategia, basan-
dose en la sistematizacion y coordinacidn colectiva de trabajo para lograr
la eliminacién o mitigacién de los nocivos efectos de estos hechos con un
enfoque basado en riesgos con el objetivo de prevenir su materializacion.

Es necesario tener presente que en los procesos para la gestion
de riesgos se deben considerar: la politica de aceptacion del cliente,
identificacidon de los clientes, seguimiento continuo de las operaciones
correspondientes y gestidon constante y sistematica.

En general se puede considerar que en la gestién de los riesgos es-
tan presentes estas fases o pasos:

Identificacidn.

e Andlisis.

e Evaluacién.

e Gerencia y control.

Capitulo 13. Los riesgos de lavado de activos y financiacion al terrorismo... 209



El desempefio estratégico fundamental para mitigar estos eventos
son la prevencion, la deteccidn, el enfrentamiento y la recuperacién de
dafios.

Por su importancia y relevancia actual se deben tener presente es-
tos conceptos al analizar en los riesgos vinculados al lavado de activos/
financiamiento al terrorismo/financiamiento a la proliferacién de ar-
mas de destruccién masiva:

e Financiamiento a la proliferaciéon de armas de destrucciéon masiva

(cumplimiento de los compromisos internacionales).

e Recomendacion 15: nuevas tecnologias.
Financiamiento a la proliferacién de armas de destruccién masivas

Este concepto se basa en que los paises y las instituciones deben
identificar, evaluar y comprender los “riesgos de financiamiento de la
proliferacidn” y aplicar las sanciones financieras establecidas por el Con-
sejo de Seguridad de las Naciones Unidas a las entidades y personas de-
signadas como terroristas. Para cumplir estos fines se debe aplicar rigu-
rosamente lo que se enuncia, en particular, en las recomendaciones 1, 2,
7 y 15 del Grupo de Accidn Financiera Internacional.

Recomendacion 15: nuevas tecnologias

El sector de los activos virtuales y de los proveedores de servicios de
activos virtuales manifiesta un desarrollo tecnolégico mediante redes
independientes descentralizadas en base a tecnologias criptograficas.

Las instituciones financieras identifican y evaldan los riesgos de
lavado de activos o financiamiento del terrorismo que pueden surgir
respecto al desarrollo de productos y nuevas tecnologias o tecnologias
en desarrollo. Se encuentran comprendidos en las nuevas tecnologias,
entre otros conceptos, los criptoactivos.

Los paises estdn convocados a garantizar que los proveedores de
servicios de activos virtuales sean regulados para propdsitos antilava-
do de activos y contra financiamiento del terrorismo, y tengan licencia
o registro, sean sujetos a sistemas de monitoreo efectivo y asegurar el
cumplimiento de las medidas relevantes requeridas en las recomenda-
ciones del Grupo de Accidn Financiera Internacional.

En la primera etapa, el diagndstico, andlisis, la estrategia y el plan de
accion de la evaluacién de riesgos nacionales se disefié para un escena-
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rio de tres afos. Particular relevancia reviste en su aplicacién el empleo
del compendio estadistico del sistema de prevencién y enfrentamiento.

Se establecid monitorear anualmente el cumplimiento de los obje-
tivos, salvo que se decida efectuar la propuesta de otra actualizacion,
debido a nuevos eventos de riesgos o tipologias de delitos detectados.

Para la evaluacidn sectorial de los riesgos operacionales en el siste-
ma bancario nacional se emitié en el mes de febrero de 2022, la Ins-
truccion 4/2022, por parte de la Superintendencia del Banco Central
de Cuba.

13.3. Evaluacion de los riesgos operacionales
en el sector bancario y financiero

Cumplimentando actividades de la segunda etapa, en una reunién
efectuada el 14 de octubre de 2022 con representantes de todos los
bancos, se valord que, no obstante los avances logrados en la lucha
contra los flagelos de lavado de activos/financiamiento al terrorismo/
financiamiento a la proliferacidon de armas de destruccién masiva, se
demanda profundizar en las medidas que garantizaran una mayor pre-
vencion y enfrentamiento. En esta actividad se expusieron como los
factores de riesgos operativos mas impactantes:

e Medios de pago digitales utilizados para defraudar, legitimar o es-
conder dinero de procedencia ilicita, asi como fondos para financiar
el terrorismo.

® Abuso de informacion privilegiada.

e Deficiencias en el cumplimiento de los procedimientos sobre iden-
tificacién del cliente y evaluacién de operaciones.

e Nuevos actores de la economia en un marco normativo sin completar.

e Mercado sumergido proclive a actividades relacionadas con delitos
precedentes del lavado de activos.

De estos se identificaron y evaluaron como riesgos mayores y mo-
derados, por ende, con posibilidades de causar impactos desfavorables:
® Abuso de servicios bancarios para proveer fondos para lavado de

activos y el financiamiento al terrorismo.

e Uso de los servicios bancarios por nuevos actores de la economia y
existencia de un mercado sumergido puede ser utilizado en opera-
ciones ilicitas.
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Por la importancia de continuar mejorando la deteccién y mitiga-
cién de estos riesgos se recomendé profundizar en la aplicacion de
las técnicas e instrumentos para la evaluacion de estos, en particular,
las relacionadas con el andlisis matricial, asi como en la elaboracién y
control de los planes de accion para cada etapa.

En vistas del progreso de Cuba desde la adopcidn del informe de
evaluaciones mutua (GAFILAT, 2022), el cumplimiento técnico con las
recomendaciones del Grupo de Accidn Financiera Internacional fue ca-
lificado de modo favorable nuevamente con reconocimiento de avan-
ces en este sentido.

En atencién a los cambios legislativos y otras normas complemen-
tarias sucedidas en Cuba desde el 2015, en la Quinta Ronda a comen-
zar en 2025, en la cual Cuba sera el primer pais a examinar por Grupo
de Accidn Financiera Internacional para América Latina, corresponde
una evaluacién integral al pais de las 40 recomendaciones, ademas, de
los 11 resultados inmediatos que miden la efectividad, por lo que se
requiere potenciar todas las acciones que contribuyan a obtener satis-
factorios resultados en la evaluacién nacional de riesgos.

Por lo tanto, es importante comenzar la preparacién del proceso
desde el 2023, dados los desafios que forman parte de la evaluacion
mutua, en un nuevo escenario de riesgo y contexto pais.

Conclusiones

o Cuba se mantiene en el seguimiento regular del Grupo de Accién
Financiera Internacional para América Latina y continda informan-
do anualmente los avances para fortalecer las medidas contra los
referidos flagelos.

® Por su relevancia actual, constituyen aspectos fundamentales a
incorporar en la evaluaciéon nacional de riesgos: la valoracion de
la recomendacién 7 del Grupo de Accién Financiera Internacional
relativa al financiamiento a la proliferacion de armas de destruc-
cion masivas, la recomendacién 15: nuevas tecnologias, asi como
atender para su estimacion el compendio estadistico del sistema de
prevencién y enfrentamiento.

o Dado el progreso de Cuba desde su evaluacién por Grupo de Accién
Financiera Internacional para América Latina en 2015 y los avances
experimentados en los ultimos siete afios, el cumplimiento técnico
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de las recomendaciones del Grupo de Accidn Financiera Interna-
cional fue calificado de modo favorable en el 2022. Las areas de
mejora se identifican en la implementacion de la nueva Ley de Aso-
ciaciones inscrita en el cronograma legislativo y en el abordaje de
las medidas recomendadas respecto a los activos virtuales como
reto internacional.
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REDOLARIZACION EN CUBA Y SUS EFECTOS

Carlos Enrique Gonzdlez Garcia, Karina Cruz Simdn, lan Pedro Carbonell Karell
y Michel Carmona Segui

Palabras claves: dolarizacién, economia cubana, consecuencias dolarizacion.

A partir del proceso de desdolarizacién institucional desarrollado
entre 2003 y 2004, el ddlar estadounidense fue sustituido como medio
de pago oficial en las transacciones a lo interno del sector estatal y de
este con la poblacidn. Se establecié un modelo que continuaba tenien-
do dualidad monetaria y cambiaria, pero ahora basado en dos signos
monetarios nacionales: el peso cubano y el peso convertible.

Con estas acciones se disminuy6 significativamente la dolarizacidon
dentro de la economia, no solo en las transacciones, sino también en
cuanto a la reserva de valor, pues el ahorro de la poblacién en moneda
extranjera en el sistema financiero pasé de mas de un 30 % a menos de
un 3 % en poco mas de un quinquenio (Fig. 14.1).
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Fig. 14.1 Distribucién por moneda del ahorro de la poblacién (%).



Es dificil identificar qué nivel de dolarizacién permanecié a lo inter-
no del sector de la poblacién, pero es de suponer que hubo agentes
gue continuaron teniendo ahorro en divisas no bancarizado y una par-
te de las transacciones del sector informal se mantuvieron en ddlares,
especialmente las relacionadas a la venta de bienes inmuebles de per-
sonas que abandonaban el pais.

No obstante, se puede afirmar que la dolarizacidn dentro de la eco-
nomia cubana alcanzé niveles minimos a partir de esta etapa y aproxi-
madamente hasta el afio 2015.

Desde la apertura realizada en el proceso de actualizacion del mo-
delo econdmico y de la mejora de las relaciones con Estados Unidos
en el 2015, ocurrié una expansidn del consumo y la inversidn privados.
Esto estuvo sustentado principalmente por un aumento de la importa-
cion informal de las personas naturales a través de viajes al extranjero,
con paises como Rusia, Panama, Ecuador, entre otros.

Esto significd un aumento de la demanda de divisas que no se tra-
dujo en presiones de demanda significativas en el sistema financiero.
Por tanto, es de suponer que a partir del 2015 hubo un aumento impor-
tante en el volumen de transacciones del mercado informal de divisas.

Es vdlido destacar que el precio de las divisas transadas de mane-
ra informal durante todo este periodo estuvo alineado con el tipo de
cambio oficial, ubicdndose en los rangos establecidos por los marge-
nes de compra y venta de moneda extranjera (Fig. 14.2). La reducida
brecha entre el tipo de cambio oficial de la poblacién y el informal
indica la existencia de convertibilidad en el sector de la poblacién por
lo que la causa de la permanencia del mercado informal se debid a la
existencia de un marco normativo que dificultaba la realizacién opor-
tuna de operaciones cambiarias a través de los canales oficiales.

Por tanto, si bien hasta mediados de 2019 se puede afirmar que
hubo una ampliacién del mercado informal de divisas, no se puede
confirmar que el nivel de dolarizacién se haya ampliado o profundiza-
do vy si este proceso ocurrid fue de manera limitada.

14.1. Redolarizacion de la economia

En octubre de 2019 se anuncié la medida de iniciar ventas mino-
ristas en ddlares de determinados productos. Esta decisidon generd un
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aumento significativo de la demanda de divisas dentro de la economia,
que obligé a restringir y posteriormente suspender la venta de divisas
al publico. Esto significo la eliminacién de la convertibilidad de la mo-
neda nacional en el sector de la poblacién, por primera vez desde la
creacion de CADECA S.A., en 1995.
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Fig. 14.2. Tipo de cambio informal en la economia cubana 2014-2019 (CUC/USD).

Simultaneamente, se produjo una ampliacién del mercado infor-
mal de divisas, al constituir el Unico espacio donde podia obtenerse
moneda extranjera. Ambos efectos generaron una depreciacion signi-
ficativa del peso cubano en los mercados cambiarios informales. Esta
depreciacion del tipo de cambio informal, se profundizé en julio del
afio 2020 cuando se ampliaron las ventas minoristas en moneda libre-
mente convertible a productos de primera necesidad. La pérdida de
valor de la moneda nacional ha mantenido su curso hasta la actualidad
(Fig. 14.3).

Si bien los niveles de dolarizacién en una economia son muy difici-
les de medir, se puede constatar que a partir de octubre de 2019 ha
ocurrido un incremento en el empleo interno de las divisas interna-
cionales, tanto en espacios formales como informales. En estas con-
diciones el ddélar ha comenzado a cumplir parte de las funciones de la
moneda nacional, amplidandose su papel en la economia como medio
de pagos, medida de valor y reserva de valor.

En la actualidad se puede verificar un proceso de dolarizacién par-
cial, asociado principalmente a las transacciones y los depésitos ban-
carios relacionados a la politica de ventas minoristas en délares, que se
ha reforzado por los desequilibrios macroeconémicos presentes desde
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el Ultimo trienio. Este proceso se ha extendido y ampliado a otros seg-
mentos de la economia, principalmente a las transacciones del sector

no estatal, como mecanismo para protegerse del riesgo cambiario y

obtener convertibilidad directa a través de las divisas.
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Fig. 14.3. Tipo de cambio informal en la economia cubana 2019-2021 (CUP/USD).

En el sector estatal han existido presiones importantes a la dolari-
zacién de transacciones interempresariales como una via alternativa
para poder realizar actividades de comercio exterior ante el aumento
de la inconvertibilidad de la moneda nacional que ha caracterizado a
este segmento de la economia durante los ultimos treinta afos. Este
fenédmeno se expresa en la actualidad a manera de una dolarizacidon
encubierta, como las relacionadas a las transacciones interempresa-
riales usando las capacidades de liquidez, autorizadas a partir de la
Resolucién No. 115/2021 del Ministerio de Economia y Planificacion.

Todo este proceso se ha acompafiado y profundizado por las dis-
torsiones en la operatoria de los mecanismos de control de cambio.
En muchas ocasiones se han empleado las divisas disponibles para sa-
tisfacer urgencias puntuales, vaciando de contenido las capacidades
de liquidez, empeorando todavia mas el problema y afianzando la de-
manda por mas dolarizacidn. Los agentes econdmicos, tanto privados
como estatales, han identificado que la Unica forma de garantizar su
acceso a las divisas es realizar sus transacciones directamente con sig-
nos monetarios extranjeros.

La situacion descrita expone un proceso de retroalimentacién con-
tinua que refuerza y amplia el contorno de funcionamiento de la do-
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larizacion mds alla del disefiado originalmente, marginando cada vez
mas a la moneda nacional, y profundizando las distorsiones asociadas
a este tipo de procesos.

14.2. Efectos de la redolarizacion de la economia

La economia cubana en la actualidad enfrenta dindmicas contracti-
vas que tienen su origen en factores de diversa naturaleza. Los choques
externos son una fuente importante de inestabilidad, los principales
son el recrudecimiento de las sanciones estadounidenses y la disminu-
cion de la demanda externa asociada las restricciones impuestas por
la pandemia de COVID-19. Mientras tanto, en el orden interno se han
acentuado los factores generadores de desequilibrio como las emi-
siones monetarias a los altos déficits fiscales y aumentos de ingresos
nominales por encima de la variacién de la productividad del trabajo.

Sin embargo, la dolarizacién representa un elemento importante
en la ecuacién de los desajustes macroecondémicos y las distorsiones
en el esquema de incentivos, que comprometen las capacidades de
crecimiento sostenido. Entre los principales efectos ocasionados por
un proceso de este tipo se mencionan a continuacion.

Pérdida de funciones de la moneda nacional

El proceso de redolarizacion parcial comenzd con la sustitucion
segmentada del peso cubano como medio para la realizacion de tran-
sacciones, lo que posteriormente fue ampliandose de manera signi-
ficativa desde julio de 2020. La posterior ampliacion y derrame de la
dolarizacién al resto de la economia, profundizé este proceso.

A su vez, la dolarizacién de las transacciones y el proceso inflacio-
nario creado, se ha llevado a los agentes econémicos, especialmente a
los privados, a ir dolarizando su riqueza para cubrirse frente a la pérdi-
da de valor del peso cubano, sustituyendo en parte otra de las funcio-
nes de la moneda nacional.

Por ultimo, que muchos de los precios de la economia y su dina-
mica, tengan como trasfondo mas importante el precio de las divisas
en los mercados informales, ha provocado que los precios sean cada
vez mas referenciados en délares y usar la divisa extranjera como uni-
dad de cuenta para medir los valores de los productos, impulsandose
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asi todavia mas la sustitucion de las funciones de la moneda nacional.
Esta situacién se ha desarrollado por dos factores fundamentalmen-
te: primero, que debido a la inflacidn no existe una estructura estable
de precios relativos que le permita a los agentes distinguir entre las
diferentes alternativas; y segundo, la elevada volatilidad del tipo de
cambio que eleva sustancialmente el riesgo cambiario y los costos de
referenciar los precios en la moneda nacional.

Se debe afiadir, que este proceso, aunque ha ocurrido solo de for-
ma parcial, esta en constante ampliacién y se puede profundizar toda-
via mucho mas en la medida de que la dolarizacién continde ganando
espacio dentro de la economia, y ello continuara, aunque la dolariza-
cién se mantenga con un cardcter parcial.

Reduccion de la captacion de divisas

Si bien la apertura de las tiendas para las ventas minoristas en di-
visas incremento los ingresos directos de monedas extranjeras a tra-
vés de la circulacién mercantil, este proceso fue acompafiado por una
fuerte disminucidn en la captacién que se hacia a través del sistema
financiero por canje de moneda, por lo que este ultimo efecto fue el
predominante.

Ha ocurrido una disminucidn neta de la captacion de divisas, au-
mentando la presidon cambiaria y empeorando todavia mas la situacién
en la disponibilidad de divisas, contrario a los objetivos propuestos con
esta medida (Fig. 14.4).
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Fig. 14.4. Captacion de divisas por operaciones cambiarias en el sistema financiero
(millones de délares).

Uno de los elementos que demuestra la abrupta disminucién en
la captacidn de divisas que provocé el inicio de la dolarizacién fue la
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suspension de la convertibilidad de la moneda nacional en el sector de
la poblacion.

La abrupta disminucidn en la captacién de divisas por el sistema
financiero ocurrié principalmente debido al aumento de la demanda
de divisas provocado por la dolarizaciéon, que a su vez al presionar a la
depreciacion del tipo de cambio informal, ha llevado a que aumente la
captacion por estos mercados no oficiales de la mayoria de las remesas
y divisas que entran al pais.

Suspension de la convertibilidad de la moneda nacional

El aumento de la demanda de moneda extranjera llevd a los agen-
tes a dirigirse al sistema financiero para comprar divisas, lo que provo-
c6 una salida de divisas considerable que obligd a la suspension de las
operaciones de ventas de moneda extranjera.

La suspension de la convertibilidad del peso cubano en el sector
de la poblacidn significd un retroceso de mas de 25 afos, pues la con-
vertibilidad en este segmento se habia garantizado desde la apertura
generalizada de CADECA en el afio 1995.

Esta situacion provocd una ampliacién, sin precedentes desde la
crisis de la década de los noventa, de los mercados informales de di-
visas, donde ocurrié una importante depreciacion del tipo de cambio
informal.

Incremento del tipo de cambio del mercado informal

El incremento del tipo de cambio informal, debido a la combinacién
del aumento de la demanda de divisas y la disminucidn en la entrada
de las mismas, ha alcanzado mas de un 500 % en los ultimos tres afios
(ver Fig. 14.3).

En esta dindmica del tipo de cambio informal han influido otros fac-
tores como las medidas asociadas a las transformaciones monetarias
iniciadas en enero de 2021, que provocaron una importante expansion
monetaria y un aumento todavia mayor de la demanda de divisas, lo
que estuvo acompafiado de una disminucidn en la oferta de bienes y
servicios en moneda nacional

La depreciacion del tipo de cambio informal y la sustitucion de la
funcién de la moneda nacional como medida de valor dentro de la
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economia, catalizé y amplié las presiones inflacionarias a lo interno de
la economia.

Aumento de la inflacion

Si bien ya se venian dando presiones inflacionarias al interior de la
economia debido al incremento de la escasez y el recrudecimiento del
bloqueo norteamericano, estas aumentaron considerablemente por
el impacto de la depreciacion del tipo de cambio informal, que se ha
vuelto un componente fundamental del aumento de los precios de los
mercados informales.

Las medidas derivadas de la tarea ordenamiento monetario, espe-
cialmente las que provocaron una ampliacién de la cantidad de dinero
en circulacion, también impactaron en el crecimiento de los precios
y que combinadas con los efectos de la dolarizacién han provocado
aumentos de precios de mas de dos digitos. Algunas estimaciones ubi-
can la inflacidn en el 2021 en casi un 250 %, efectos que se extendio
al 2022.

Este proceso ha llevado a una pérdida de la capacidad de compra
de los ingresos de los trabajadores y de sus ahorros, drenando los au-
mentos salariales realizados a inicios de 2021, y disminuyendo todavia
mas el poder adquisitivo de los salarios en el 2022.

Deterioro del salario real

El incremento de la inflacién y el tipo de cambio informal provoca-
do por la dolarizacién redujeron considerablemente el impacto positi-
vo de las medidas de aumentos salariales realizadas como parte de la
llamada tarea ordenamiento.

Solo en el 2021 el aumento del precio de la canasta de bienes y
servicios de referencia, disefiada para la confeccion del salario minimo
de una familia tipo cubana, aumentd en mas de 2,4 veces, segun los
calculos de la Oficina Nacional de Estadistica e Informacion.

Al mismo tiempo que una parte de la circulacién mercantil se reali-
ce en una moneda extranjera, a la que los trabajadores no tienen acce-
so de forma legal, limita la capacidad del salario para cumplir sus fun-
ciones, especialmente las de estimulo a la productividad del trabajo y
asegurar la reproduccién de la fuerza de trabajo.
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De manera general el deterioro del salario real fue constante a
partir de 2019 y hasta la actualidad. Los elementos que han influido
en este deterioro siguen presentes y sus efectos en el 2023 también
se mantuvieron. Solo un proceso de desdolarizacién en el marco de
un programa de estabilizacion macroecondmica, permitira detener la
depreciacion del tipo de cambio informal y sus efectos inflacionarios,
elementos mas importantes de la caida de los salarios reales.

Perdida del poder adquisitivo de los ahorros
de la poblacion

Lo ocurrido con el salario real es extensivo también a los ahorros de
la poblacién. Debido a la combinacién de la depreciacion del tipo de
cambio informal y el aumento de la inflacién se produjo una importan-
te pérdida del poder adquisitivo de los ahorros, que vieron licuados su
capacidad de compra en un periodo de tiempo de solo tres afos.

A partir de este efecto, si bien no ha ocurrido una disminucién del
ahorro en moneda nacional del segmento de la poblacidn, si se ha pro-
ducido un estancamiento de su crecimiento. Al mismo tiempo ha ocu-
rrido un traspaso desde el ahorro a plazos hacia el ahorro a la vista, el
que paso de un 49,1 % del ahorro total en enero de 2020 a un 64,0 %
en abril de 2022. Por su parte el ahorro a plazo fijo en las mismas fe-
chas disminuyd de un 43,9 % hasta apenas un 29,2 % (Fig. 14.5).
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Fig. 14.5. Estructura del ahorro en moneda nacional de personas naturales
por tipo de depésito (%).

En poco menos de tres afos, el cambio ha sido mas que significa-
tivo. Movimientos de este tipo muestran una pérdida de confianza en
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el sistema financiero y la moneda nacional y pueden ser el predmbulo
a una retirada masiva de los ahorros bancarizados, como forma de de-
fensa ante la pérdida de poder adquisitivo provocada por la inflacion.
Un escenario asi pone en gran tensién al sistema financiero nacional,
representando un problema de muy dificil solucién.

Dolarizacion del ahorro de las personas naturales

Como contrapartida de los cambios de estructura mostrados en el
ahorro ha ocurrido un proceso de dolarizacion de los depésitos de las
personas naturales en el sistema financiero. A inicios de 2019 los de-
positos en dolares representaban el 4,9 % del total de depdsitos de las
personas naturales, mientras que al cierre de septiembre de 2022, su
peso habia aumentado hasta un 28,5 %. Si bien en este aumento ha in-
fluido el nuevo tipo de cambio oficial que aumenta el valor de los déla-
res respecto a la moneda nacional, ya incluso antes de la promulgacién
del nuevo tipo de cambio venia aumentando de forma significativa.

El aumento de la parte dolarizada de los depdsitos de la pobla-
cién es menor que en otras ocasiones de dolarizacidén de la economia,
cuando llegd a abarcar casi el 40 % de los depdsitos de la poblacidn.
Sin embargo, el aparente poco peso del ahorro dolarizado se debe a un
fuerte incentivo al ahorro no bancarizado y que gran parte de este se
produce precisamente en divisas.

Ampliacion de los mercados informales

La profundizacién de la dolarizacién y sus efectos en el tipo de cam-
bio informal y la inflacién, es uno de los motores de la profundizacién
de los mercados informales y sumergidos.

No solo se trata del mercado informal de divisas, sino también de la
prevalencia en el uso del efectivo como medio de pago y la proliferacién
de transacciones no bancarizadas. Esto se ha profundizado todavia mas
por el aumento de los precios, que ha estimulado el funcionamiento de
una parte importante de la economia al margen de los mercados formales.

Pérdida de credibilidad de la autoridad monetaria
y del sistema financiero

La suspension de la convertibilidad de la moneda nacional, tuvo una
influencia negativa en la credibilidad del sistema financiero, que se vio
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obligado a dejar de responder a las demandas de moneda extranjera.

Esta suspensidn de la convertibilidad ocurrié luego de haberla mante-

nido de manera ininterrumpida por casi 25 afos.

Otro elemento que ha influido en la pérdida de credibilidad del sis-
tema financiero son las incongruencias en la conduccién de las politi-
cas econdémicas. Estas se expresan en la adopcidn de politicas contra-
dictorias entre si, que hacen evidentes rapidamente sus conflictos. Dos
ejemplos de lo anterior, pueden ser ser:

e Las contradicciones entre la dolarizacion y las medidas derivadas
de la tarea ordenamiento, que iban en direcciones diferentes y con
objetivos totalmente encontrados, por un lado, el inicio y amplia-
cion de las ventas minoristas dolarizadas, mientras que por el otro
se pretendia fortalecer el papel de la moneda nacional.

e La contradiccidn entre la eliminacion del gravamen y la necesidad
posterior de suspender la compra de ddlares por el sistema financie-
ro, medidas seguidas una de otra por solo pocos meses y que mos-
traron de forma evidente la descoordinacion, pues los argumentos
esgrimidos para aplicarlas fueron contradictorios por completo.

Aungue los dos ejemplos anteriores son los mas evidentes para la
opiniodn publica, han existido otros casos de contradiccidn entre politi-
cas y su aplicacion, que han profundizado la pérdida de credibilidad del
sistema financiero.

Reduce la efectividad de la politica monetaria y limita
la soberania monetaria

Aunque estos efectos tienen un caracter mas técnico, sus implica-
ciones abarcan a toda la economia y la capacidad de conducir esta por
la senda del crecimiento econdmico. La dolarizacidon introdujo limita-
ciones importantes para el calculo adecuado de los agregados mone-
tarios y redujo sensiblemente las posibilidades de medir la cantidad de
dinero en circulacidn. La introduccién de una moneda extranjera en la
circulacion y con la capacidad de crear demanda, distorsiona y limita
la capacidad de los instrumentos de politica monetaria para cumplir
sus funciones, mientras que los ejercicios de programacién monetaria
pierden fiabilidad una parte de su efectividad.
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Limita los encadenamientos productivos a lo interno
de la economia

Este fendmeno se produce mediante dos canales:

® En el sector estatal las empresas que operan en esquemas dolari-
zados tienden a satisfacer sus necesidades con insumos producidos
por las empresas también estatales que tienen acceso de manera
estable a las divisas (muy probablemente ya dolarizadas también),
o del sector privado, pues son los agentes que pueden reprodu-
cir sus ciclos productivos de manera continua y proveerles de una
oferta estable; o bien demandando insumos importados. Todo esto
en detrimento de las empresas estatales que no tiene posibilidad
alguna de acceso a las divisas.

e Entre la empresa estatal que opera en pesos y los productores pri-
vados también se limitan los encadenamientos. La separacion de
tipos de cambio oficial e informal sustentada en parte por el au-
mento de la demanda de divisas que supone la dolarizacion, deter-
mina dos niveles de precios sustancialmente distantes entre ambos
segmentos, lo que desincentiva la adquisicidn por parte de entida-
des estatales de productos vendidos por el sector privados.

La desconexion entre los agentes de la economia refuerza la depen-
dencia de las importaciones y las divisas internacionales, y a su vez im-
pide la plena utilizacidn de las capacidades productivas nacionales al
existir barreras que dificultan el flujo de recursos entre los distintos seg-
mentos de la economia. Todo lo cual tiene un elevado impacto sobre el
crecimiento econémico.

Efectos politicos

Aunque este elemento tiende a ser ignorado en los debates eco-
nomicos, no deja de tener una gran importancia. La dolarizacidn y las
ventas en moneda libremente convertible son una fuente importante
de malestar en la poblacién, debido a que fueron percibidas como me-
didas que afectaban directamente sus intereses. Esta opinién puede
no estar en concordancia con las intenciones con que fue iniciado este
proceso, pero sin dudas es congruente con los efectos que la dolariza-
cién ha provocado.
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De manera general, el actual proceso de dolarizacion que se estd

desarrollando en la economia cubana, debe ser estudiado en profun-
didad, tanto para identificar la magnitud de sus efectos, como para
desarrollar una politica de desdolarizacién impulsada por el Estado,
gue permita recuperar las funciones de la moneda nacional y colocar a
esta en el centro del funcionamiento econdmico y financiero del pais.

Conclusiones

El proceso de desdolarizacidén institucional desarrollado entre 2003
y 2004, redujo sensiblemente la dolarizacién de la economia y per-
mitiod la recuperacion de una parte importante de las funciones de
la moneda nacional, esta vez representada por dos signos moneta-
rios: el peso cubano y el peso convertible.

A partir de octubre de 2019, con la adopcidn de la medida de reali-
zar ventas minoristas en moneda libremente convertible, comenzé un
proceso de redolarizacién, que se profundizo en julio de 2020, cuando
la medida fue ampliada a la venta de productos de primera necesidad.
Se ha producido un proceso de distorsidn en la operatoria de los
mecanismos de control de cambio. Se ha vaciado de contenido las
cuentas de capacidad de liquidez, empeorando todavia mds el pro-
blema y profundizando las tendencias a la dolarizacidn.

La profundizacién gradual de la redolarizacién ha provocado una
serie de distorsiones en la economia, no ajenas a otros factores de-
formadores, como el recrudecimiento del bloqueo, la contraccion
econdmica relacionada a la pandemia, las emisiones monetarias
asociadas a los altos déficits fiscales y aumentos de ingresos no jus-
tificados productivamente, introducidos por las transformaciones
de inicio del 2021.

Las distorsiones y deformaciones introducidas por la redolarizacion,
han abarcado a toda la economia, empeorando de manera signifi-
cativa los equilibrios macroecondmicos y limitado las capacidades
de crecimiento y desarrollo del pais.

La redolarizacidn de la economia cubana debe ser estudiada en pro-
fundidad, tanto para identificar la magnitud de sus efectos como para
desarrollar una politica de desdolarizacién impulsada por el Estado,
gue permita recuperar las funciones de la moneda nacional y colocar a
esta en el centro del funcionamiento econémico y financiero del pais.
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CAUSAS INSTITUCIONALES DE LA INCONVERTIBILIDAD
DE LA MONEDA NACIONAL Y LA REDOLARIZACION
DE LA ECONOMIA CUBANA

Carlos Enrique Gonzdles Garcia, Karina Cruz Simdn, lan Pedro Carbonell Karell
y Michel Carmona Segui

Palabras claves: inconvertibilidad, dolarizacidn, instituciones, economia cubana.

La inconvertibilidad de la moneda nacional constituye uno de los
problemas mas duraderos y acuciantes de la economia cubana. A pesar
de que las transformaciones monetarias iniciadas a principios de 2021
debian reducir, al menos, la magnitud de este fendmeno, en la practica
se ha agudizado y ampliado a todos los segmentos de la economia.

En este contexto se han implementado medidas dirigidas a redo-
larizar parcialmente la economia, lo que implicitamente es la manera
de lidiar segmentadamente con los problemas de inconvertibilidad de
la moneda nacional. Sin embargo, como se ha abordado en otros in-
formes la dolarizacién —aunque de forma parcial- genera graves con-
secuencias y distorsiones para el funcionamiento de la economia y la
sociedad, por lo que es una medida que es necesario revertir lo antes
posible.

Rescatar el papel de la moneda nacional y desplazar el délar de la
economia cubana requiere necesariamente de medidas encaminadas
a revertir la inconvertibilidad, para lo que es necesario un analisis pro-
fundo sobre sus causas.

Las razones que explican la inconvertibilidad de la moneda nacional
tienen tanto una naturaleza estructural como institucional, por lo que
sin resolver de forma integral estas cuestiones sera muy dificil recupe-
rar la convertibilidad del peso cubano y sus funciones dinerarias. Este



capitulo se enfoca en las causas institucionales para lo que se emplean
los elementos conceptuales de la teoria institucional.

15.1. Causas institucionales de la inconvertibilidad
de la moneda nacional

Una de las principales distorsiones estructurales que tradicional-
mente se ha manifestado en la economia cubana es la continua restric-
cion a la disponibilidad de divisas, lo que ha propiciado la inconvertibi-
lidad de la moneda nacional. La inconvertibilidad expresa distorsiones
en la relacién entre la oferta y la demanda de divisas, o sea, la existen-
cia de una desconexién entre la cantidad de dinero en pesos cubanos
y las necesidades de adquirir monedas extranjeras.

Hasta finales de 2019 la inconvertibilidad era un fendmeno exclusi-
vo del sector estatal, eque se reflejaba en el establecimiento de estric-
tos controles cambiarios y de capitales, y tenia como causa mas evi-
dente la existencia de un tipo de cambio sobrevaluado frente al délar.

Desde octubre de 2019 la inconvertibilidad de la moneda nacional
se hizo extensiva al sector no estatal de la economia, a partir de la
decisidn de abrir establecimientos comerciales minoristas en moneda
libremente convertible. La apertura de estas tiendas produjo un enor-
me incremento de la demanda de divisas que conllevé a la suspensién
casi total de la venta de monedas extranjeras en el sistema financiero,
el incremento del volumen de operaciones y organizacion del mercado
informal de divisas y la depreciaciéon de la moneda nacional en este
espacio. Todo esto estuvo enmarcado en un escenario de caida abrup-
ta de la entrada de divisas como resultado del recrudecimiento del
bloqueo de Estados Unidos hacia Cuba y los efectos de la emergencia
sanitaria causada por la expansion del coronavirus y el crecimiento de
los ingresos de la poblacion a partir de la subida de los salarios en el
sector presupuestado a mediados del 2019 (Cruz, 2021).

En enero de 2021, en medio de un escenario de elevada compleji-
dad, se adoptaron un grupo de transformaciones conocidas como or-
denamiento monetario, que perseguia, entre otras cuestiones la unifi-
cacion cambiaria. Para esto se igualé nominalmente el tipo de cambio
con el ddlar del sector estatal (1 CUP por 1USD) al tipo de cambio ofi-
cial del segmento no estatal (24 CUP por 1 USD).
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Sin embargo, el aumento nominal del tipo de cambio (2 300 %) y el
resto de las medidas implementadas no lograron resolver, ni siquiera
disminuir, los graves problemas de inconvertibilidad del sector estatal.

En paralelo, el tipo de cambio informal se encontraba cada vez mas
distanciado del tipo de cambio oficial, como resultado, por una parte,
de la contraccion de la oferta de divisas causada por la caida de las
remesas y los ingresos asociados al turismo y, por otra parte, del au-
mento de la demanda de divisas provocada por el incremento de los
ingresos en moneda nacional de la poblacidon por medidas derivadas
del ordenamiento, la contraccién de la oferta de bienes y servicios en
pesos cubanos y el aumento de la oferta de bienes y servicios en las
tiendas en divisas.

De esta forma, en la actualidad Cuba enfrenta un panorama don-
de los problemas de inconvertibilidad se han agudizado y ampliado
a toda la economia. Para enfrentar esta situacion, la opcidn politica
es la redolarizacion de algunos mercados y segmentos. Lo que genera
importantes distorsiones y contradice muchos de los objetivos que se
perseguian con el ordenamiento monetario asociados a lograr la unifi-
cacion monetaria y cambiaria, y ubicar el peso cubano en el centro del
funcionamiento de la economia nacional.

Segun Vidal (2020), la redolarizacién de la economia es una politica
gue busca soluciones en el margen, que abusa de la discrecionalidad
y que no tiene limites para establecer fragmentaciones y poner a fun-
cionar segmentos de mercados e industrias bajo reglas muy diferentes.
Asimismo, considera que tener que recurrir al délar para hacer funcio-
nar los mercados internos y las empresas estatales® es una consecuen-
cia del fracaso de las politicas e instituciones que operaron tras la des-
dolarizacién iniciada en 2004, lo que fue socavando la convertibilidad
y la credibilidad de la moneda nacional.

Lo anterior indica que para entender las causas del retorno a la do-
larizacion de la economia cubana es necesario comprender los facto-
res que explican la agudizacion de los problemas de inconvertibilidad
en los ultimos afios.

! Laredolarizacion parcial también se instauré dentro de una parte del sistema em-
presarial estatal. Para mas detalles ver Resolucién No. 115/2020 del Ministerio de
Economia y Planificacion.
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Como se menciond quizas la causa mas evidente de la inconvertibili-
dad de la moneda nacional sea la existencia de un tipo de cambio sobre-
valuado. Sin embargo, este fendmeno esta explicado por muchos otros
factores tanto de naturaleza estructural?> como institucional. Sin resolver
estos elementos, no serd posible alcanzar la convertibilidad y recuperar
las funciones dinerarias del peso cubano de manera sostenible.

En este capitulo, se hace referencia a las cuestiones que desde una
perspectiva institucional® explican la inconvertibilidad de la moneda
nacional y el retorno a la dolarizaciéon parcial de la economia cubana.

Debilidad en los mecanismos de coordinacion
macroeconomica

La coordinacién macroecondmica es imprescindible en cualquier
sistema socioecondmico, pero mds alin en una economia como la cu-
bana, donde la planificacion desempefia un rol central. Sin embargo,
una de las principales brechas existentes en el manejo macroeconémi-
co en Cuba se asocia a la ausencia de mecanismos efectivos de conci-
liacion entre los objetivos de las politicas econdmicas.

Esto provocd que se generen conflictos entre objetivos e inconsis-
tencia de politicas, lo que retrasa la toma de decisiones adecuadas y
puede conducir a una pérdida de credibilidad de las autoridades frente
a los agentes econdmicos. Muestra de esto es que en ocasiones los
esfuerzos encaminados a lograr un mayor control de la emisién mone-
taria se han visto contrarrestados con acciones de politica fiscal.

Hasta el 2019 funcioné el Grupo de Andlisis del Saneamiento de la
Finanzas Internas como un espacio que contaba, de manera formal,

2 Entre los elementos estructurales se destacan la existencia de bajas tasas de acu-
mulacién, de un parque industrial insuficientemente capitalizado y de una redu-
cida utilizacién de capital humano. Asi mismo, la economia cubana presenta un
patrén de insercidn internacional marcado por un déficit estructural de divisas,
en lo que son determinantes las restricciones derivadas del bloqueo de Estados
Unidos, el insuficiente desempefio del sector exportador, el limitado acceso a mer-
cados y mecanismos de financiamiento externo, el alto componente importado de
la economia y la tendencia al incremento de la deuda externa.

3 Se asume el concepto de instituciones formulado por North (1990), que define
que son las reglas del juego que se establecen en una sociedad para regular las
relaciones entre los agentes, estas configuran los incentivos e influyen en la toma
de decisiones.
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con roles de coordinacién macroecondmica. Sin embargo, en la prac-

tica su papel estuvo limitado al analisis y discusién de temas moneta-

rios en el sector de la poblacidn, quedando rezagadas las funciones de
coordinacién real y de toma de decisiones.

Con el propésito de superar estas limitaciones en 2019 se creé el
Comité de Coordinacidn Macroecondmica como un ente con autori-
dad y facultades para:

e Establecer metas macroecondmicas y proponerlas para su aproba-
ciéon en las instancias correspondientes.

e Conciliar los posibles conflictos entre objetivos de politicas macro-
econdmicas, especialmente los referidos a corregir problemas de
dominancia fiscal.

® Monitorear la evolucidn del entorno y controlar el cumplimiento de
las metas.

A pesar de esto, en la practica el Comité de Coordinacién Macroeco-
ndmica no ha superado las limitaciones de su antecesor, el Grupo de
Analisis del Saneamiento de la Finanzas Internas, y la coordinacion ma-
croecondmica es un tema pendiente.

Los analisis que se realizan en el Comité de Coordinacién Macro-
econdmica contindan enfocados en los temas monetarios y no se com-
plementan con el resto de las cuestiones macroeconédmicas como son
las fiscales, las cambiarias, las crediticias, entre otras. Solo se discute el
informe de politica monetaria y no existen informes periddicos ni he-
rramientas analiticas suficientes sobre el resto de las variables y metas
macroecondmicas. Asimismo, estdn ausentes temas claves como los
relacionados con la sostenibilidad de |la deuda, la estabilidad financie-
ra, la politica comercial y la politica laboral.

Tampoco existe una delimitaciéon clara de funciones y responsabili-
dades de cada participante dentro del Comité de Coordinacidn Macro-
econdmica. A su vez, las decisiones que se plantean en este comité no
tienen un caracter vinculante, por lo que en la practica solo funciona
como un espacio de analisis, monitoreo y elaboracion de propuestas.

El fortalecimiento de la coordinacion de las politicas macroeconé-
micas constituye un elemento determinante para evitar la implemen-
tacidn de politicas incongruentes e inconsistentes, afianzar la credibi-
lidad de las politicas publicas de cara a la poblacién y lograr avances
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en la solucién de los desequilibrios macroeconémicos actuales. Sin
superar las debilidades en la coordinacién es muy dificil resolver los
agudos problemas de inconvertibilidad de la moneda nacional, revertir
el escenario de dolarizacién y alcanzar la estabilidad macroeconémica.

Funcionamiento del esquema de planificacion

Si bien en los uUltimos afos se ha abordado en multiples espacios la
necesidad de transformar los esquemas de planificacion, en la practica
no han ocurrido cambios sustanciales en la manera en que se conduce
la planificacion en Cuba.

Este proceso es altamente centralizado, basado esencialmente en
la agregacion de los planes de las empresas y los balances sectoriales.
Asi se privilegia un enfoque de gestion de los problemas macroeconé-
micos con instrumentos microecondémicos.

Esta forma de planificacion ha dado muestras de elevada ineficien-
cia, debido a la incapacidad para prever y corregir con agilidad el im-
pacto de eventos no previstos en el entorno nacional e internacional y
la dificultad para asegurar una eficiente asignacion de recursos a nivel
microeconémico.

Asimismo, el esquema de planificacion tiene una visién dispersa y
cortoplacista. Por un lado, no existe una definicion de planes de largo
plazo que permita entender los planes anuales como componentes de
una estrategia de desarrollo.

Por otro lado, existe una gran dispersion de los espacios de la pla-
nificacion. El plan de la economia es el procedimiento rector de la pla-
nificacidn a todos los niveles, sin embargo, la asignacion de permisos
de compra de divisas a través de diferentes esquemas es un elemento
central en la ejecucion del plan y ambos procesos no estan suficiente-
mente interrelacionados. De igual forma, la asignacidn de divisas no
esta conectada con el presupuesto en pesos cubanos ni con la pro-
gramacion monetaria del Banco Central de Cuba y no se sustenta en
proyecciones a mediano plazo de la balanza de pagos.

Estas distorsiones son fuente directa de desconexién entre los flu-
jos monetarios en divisas y en moneda nacional, lo que genera mayo-
res presiones a la inconvertibilidad del peso cubano.

Construir un nuevo esquema de planificacién constituye, por tanto,
un elemento esencial para reducir los problemas de inconvertibilidad
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y restaurar las funciones dinerarias de la moneda nacional. Si bien el
Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social hasta 2030 incorpora
la perspectiva del mediano y el largo plazo, no ha permitido que en
la practica se eliminen la dispersidn en los procesos de planificacion y
asignacion de recursos, se incorporen las politicas macroecondémicas y
se asimile el plan como un cuerpo de metas que abarque a la economia
en su conjunto.

15.2. Cruzamiento y solapamiento de roles institucionales
entre los organismos encargados de conducir las politicas
monetaria y cambiaria

Entre los principales actores encargados de conducir las politicas
macroecondmicas existe una serie de funciones mezcladas que impi-
den que cada institucidn sea responsable de la formulacidn y ejecucion
de las politicas que les corresponden.

Por ejemplo, aunque el Banco Central de Cuba tiene a su cargo la
conduccién de la politica monetaria, no existe claridad sobre la auto-
ridad monetaria en el pais. Si bien el Decreto-Ley No. 361 del 2018
establece que el Banco Central de Cuba dirige y ejecuta esta politica,
plantea que la aprobacién de objetivos y metas se realiza en funcidn de
un acuerdo anual entre el Ministerio de Economia y Planificacion y el
Ministerio de Finanzas y Precios, que no se lleva a cabo en la practica.

A su vez, mucho de los instrumentos que inciden en la conduccién
de la politica monetaria en Cuba y en el logro de su objetivo de esta-
bilidad de precios, dependen de otros organismos. Tal es el caso de
las restricciones sobre el déficit fiscal (Ministerio de Economia y Plani-
ficacién-Ministerio de Finanzas y Precios) y la correspondencia entre
ingresos y egresos de la poblacién (Ministerio de Economia y Planifica-
cién, Ministerio de Finanzas y Precios, Ministerio del Comercio Interior,
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y Banco Central de Cuba).

En el caso de la politica cambiaria, el Decreto-Ley No. 361 establece
que el Banco Central de Cuba debe proponer e implementar la politica
cambiaria, asi como dirigir y ejecutar su aplicacién. Sin embargo, en la
practica la politica cambiaria basada fundamentalmente en la administra-
cién del mecanismo de control de cambio y el plan de divisas es disefiada,
conducida y gestionada por el Ministerio de Economia y Planificacion, sin
que el Banco Central de Cuba participe en su disefio e implementacion.
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Este fendmeno, unido a la falta de coordinacion macroecondmica,
genera un escenario de dispersidn, donde no queda claro la respon-
sabilidad de cada institucién, comprometiéndose el éxito del manejo
macroecondémico y profundizando los problemas de inconvertibilidad
de la moneda nacional.

Ausencia de metas para las principales variables
macroeconomicas

No existen metas relacionadas con los niveles de déficit fiscal, la
sostenibilidad de la deuda publica y el manejo monetario. Esto reduce
las posibilidades de que las politicas macroecondmicas puedan con-
tribuir a la reduccion de los niveles de inconvertibilidad de la moneda
nacional y cumplir con su rol de estabilizacion.

Durante casi dos décadas existié una regla implicita que permitio
mantener los niveles de déficits fiscales alrededor del 3 % del producto
interno bruto. Sin embargo, nunca se institucionalizd, por lo que en los
ultimos afios se abandond, llevando a que esta relacién se situara en
niveles superiores al 10 %. De hecho, en 2020 y 2021 los déficits fisca-
les estuvieron cercanos al 20 % del producto interno bruto.

Asi mismo, tampoco estan definidas metas para el endeudamien-
to publico. Entre 2015 y 2019 el crecimiento de la deuda publica, en
términos absolutos, superé el aumento registrado en el periodo com-
prendido entre 1995 y 2014.

Desde el punto de vista monetario, aunque se ha desarrollado un
modelo de programacién monetaria para toda la economia, no existen
metas que permitan corroborar su cumplimiento.

Esto evidencia que la conduccidén macroecondmica ha carecido de
una vision estratégica e integral, donde en muchos casos las decisio-
nes se han basado en soluciones a problemas puntuales con una pers-
pectiva cortoplacista, lo que termina profundizando los desequilibrios
macroecondmicos y agudizando la inconvertibilidad del peso cubano.

Debilidad de los mecanismos de rendicion de cuentas

Si bien en los Ultimos afos se han mejorado los mecanismos de
rendicién de cuentas, este es alin un tema pendiente. La rendicion de
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cuentas representa el deber que tienen los servidores publicos de in-
formar, justificar y responsabilizarse periddicamente ante la autoridad
superior y la ciudadania, sobre los avances y retos en la planeacién,
ejecucion y seguimiento de las politicas publicas.

Este aspecto es fundamental en la conduccién de las politicas ma-
croecondémicas, pues contribuye a mejorar la credibilidad y fortaleza
institucional de las organizaciones, incrementa la efectividad de las
acciones de politica en el logro de los objetivos macroecondmicos y
reduce la incertidumbre.

En la actualidad ni el Banco Central de Cuba ni ningln otro organis-
mo de la administracidn del Estado rinde cuentas por la implementa-
cion de las politicas monetaria y cambiaria, es decir, por la existencia
de inflacién, excesos de liquidez, aumento de los niveles de inconver-
tibilidad, depreciacién de la moneda en el mercado informal, dolariza-
cion de la economia, entre otros.

El proceso de rendicién de cuentas del Banco Central de Cuba (Alva-
rez, 2020; Banco Central de Cuba, 2021). se centra en temas empresa-
riales como las lineas estratégicas del sistema financiero, los productos
bancarios, los servicios, la operatoria de las plataformas electrénicas
de pago, el otorgamiento de créditos, entre otras. Esto demuestra que,
si bien en las regulaciones la responsabilidad del Banco Central de
Cuba se concentra en preservar el poder adquisitivo de la moneda na-
cional, en la practica su rendicidn de cuentas evidencia otras priorida-
des, que hacen que este se ocupe de asuntos meramente comerciales
del sistema financiero (Cruz, 2021).

Por supuesto, el perfeccionamiento de los mecanismos de ren-
diciéon de cuentas sobre temas monetarios y cambiarios debe estar
acompanado de un proceso en el que se definan y transparentes los
roles institucionales y donde el Banco Central de Cuba o el organismo
gue deba responder por estos temas cuente con los instrumentos ne-
cesarios y las capacidades para cumplir con los objetivos definidos.

En un pais como Cuba con elevados principios democraticos y so-
cialistas es fundamental el adecuado funcionamiento de los espacios
de rendicidn de cuentas, por lo que este proceso no se debe quedar
en el plano formal, es decir, en la mera elaboracién y presentacion de
informes, sino que tiene que ir mas alld, buscando un mayor acerca-
miento entre los organismos del Estado y la sociedad.
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Existencia de dominancia fiscal

El financiamiento al gobierno constituye la principal fuente de emi-
sién monetaria en la economia cubana (Fig. 15.1), situacién agudizada
en los ultimos anos debido a la aceleracion del crecimiento del déficit
fiscal. Entre 2017 y 2020 la magnitud del déficit fiscal fue superior a los
valores acumulados durante las dos décadas anteriores. La relacion dé-
ficit fiscal/producto interno bruto también ha crecido, pasando de ser
como promedio 2,9 % entre 2009 y 2014, a ser 9 % entre 2015 y 2020.
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos del Banco Central de Cuba.
Fig. 15.1. Incremento del agregado monetario M2 vs. déficit discal.

Esto permite afirmar que actualmente existe dominancia fiscal,
situacion en la cual el banco central pierde independencia para al-
canzar sus objetivos, los cuales quedan subordinados al logro de
los objetivos fiscales. En ultima instancia, lo que esta detras de este
fendmeno es la ausencia de mecanismos efectivos de coordinacién
macroecondmica.

A lo planteado se suman los elevados niveles de cuasifiscalidades
existentes en la economia cubana, es decir, operaciones de naturaleza
fiscal que no quedan debidamente expresadas en el balance guberna-
mental. Estas operaciones se encuentran detras de actividades mone-
tarias, cambiarias y crediticias, por lo que se complejiza su identifica-
cion. Algunos ejemplos de estas operaciones cuasifiscales son:
® La concesién de créditos bancarios para inversiones priorizadas o

la reestructuracion de deudas, aplicando tasas de interés mds ba-
jas que las tasas pasivas definidas. Una muestra de esto fueron los
créditos sociales de la revolucidn energética, cuyas tasas de interés
fueron inferiores a las tasas pasivas y, en contraste, tuvieron plazos
de amortizacion relativamente mas largos.
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e Lastasas deinterés de los bonos soberanos son bajas respecto a las
tasas del sistema financiero, con lo cual los bancos y el Banco Cen-
tral financian al gobierno a tasas de interés subsidiadas (Fig. 15.2).

e La cadena de impagos constituye una forma desordenada y poco
transparente de otorgar créditos a las empresas de manera impli-
cita y sin costos, esto implica una transferencia de recursos entre
entidades, lo que representa una funcién fiscal o financiera que no
gueda reflejada en los balances del presupuesto.

e El otorgamiento de préstamos desde el sistema financiero a em-
presas que, segun los andlisis de riesgos, no son sujetos de créditos
(Cruz, 2021).

e El mecanismo de intervencidon cambiaria en el cual el Banco Central
canjeaba parte de los ingresos en divisas a determinados exporta-
dores al tipo de cambio de la poblacién para sufragar la adquisicién

de insumos de productores privados.
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Fig. 15.2. Tasas de interés pasivas, activas y de los bonos soberanos.

La existencia de altos niveles de déficits fiscales, cuasifiscalidades
y dominancia fiscal, ademas de deteriorar los equilibrios macroeco-
némicos profundizan y agravan la situacidn de inconvertibilidad de la
moneda nacional.

Inexistencia de reservas internacionales

En el Banco Central de Cuba no existen reservas internacionales con
fines de politica monetaria y cambiaria. Actualmente existen fondos
en divisas, cuyo objetivo es hacer frente a los gastos y obligaciones del
gobierno, los cuales, ademas, no son registrados ni gestionados por el
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Banco Central de Cuba, sino por bancos comerciales designados para
ello.

Bajo este esquema, el problema mas grave radica en que los proce-
sos de emisidn monetaria se encuentran desconectados de los flujos
en divisas del pais, lo que agudiza la inconvertibilidad de la moneda
nacional. Mientras el Banco Central de Cuba no registre y administre
el resultado neto de las operaciones cambiarias en la economia, los
analisis monetarios seran incompletos y no tendra capacidad real de
conducir las politicas monetaria y cambiaria.

En la medida en que se avance en el ordenamiento monetario del
pais y se den pasos para lograr cierta flexibilizacién y coherencia en los
mecanismos de control de cambio, es necesario que el Banco Central
de Cuba asuma como parte de sus roles el registro y manejo de las
reservas internacionales, que deben tener como fin el logro de la esta-
bilidad monetaria y cambiaria.

Insuficientes capacidades de recursos humanos

Existe una reducida formacion técnica sobre temas monetarios y
cambiarios tanto en los espacios de toma de decisiones del gobierno
como en los funcionarios y directivos de los organismos que estan re-
lacionados con la implementacién de las politicas macroecondmicas. A
pesar de que en los ultimos afios se han realizado importantes esfuer-
zos en la capacitacion de especialistas en estos organismos, padecen
de un éxodo importante de profesionales.

Todo esto genera brechas de capacidades técnicas que limitan la
calidad del disefio, los andlisis, la toma decisiones y la implementacion
de las politicas macroecondmicas.

Conclusiones

Para solucionar los problemas de inconvertibilidad de la moneda
nacional y revertir la dolarizacién de la economia cubana es necesa-
rio comprender y atender sus verdaderas causas, tanto estructurales
como institucionales.

Desde el punto de vista institucional, existen varias distorsiones
gue generan un entorno muy complejo para el manejo de los desequi-
librios monetarios. Entre estas distorsiones se encuentran: las debili-
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dades en los mecanismos de coordinacidn y de rendicidn de cuentas,
el funcionamiento del esquema de planificacion, la no delimitacién de
roles, la ausencia de metas claras, la dominancia fiscal, la desconexion
de los flujos en pesos cubanos de los flujos en divisas y las insuficientes
capacidades técnicas.

Esto evidencia que el restablecimiento de las funciones de la mone-
da nacional y su convertibilidad requiere, ademas de transformaciones
estructurales, una correccion de las reglas del juego que determinan
la conduccién macroecondmica y el funcionamiento del peso cubano.
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En el camino del desarrollo de la economia y la sociedad cubana
desempena un rol muy importante el sistema bancario, a traves
de su accionar en el respaldo efectivo de las transacciones
monetarias entre los agentes economicos, incluyendo a la
poblacion, y en la intermediacion financiera, canalizando los
recursos de la economia. Asi, la banca tiene posibilidades,
mediante sus politicas y mecanismos, de ejercer un impacto
en la sostenibilidad: incentivando la efectividad economica, la
sustentabilidad ambiental y la equidad social.

El lector encontrara en este libro propuestas fundamentadas
sobre bases cientificas para el perfeccionamiento de las politicas
y mecanismos bancarios en las instituciones financieras cubanas.
Temas tan pertinentes como la inclusion y la educacion financiera,
la innovacion, la responsabilidad social bancaria, la calidad de
los servicios, la gestion de riesgos, el impacto sobre los actores
economicos y la redolarizacion de la economia, entre otros, son
objeto de analisis y propuestas de mejora.

Editorial e
Ciencias G

Econdmicas ANEC 9

—
U —

O —
_\ —
O —

~
o]
O
O
o]
wvi
wvi
n



	CUBIERTA
	PORTADA
	PORTADADILLA
	CREDITOS
	AUTORES
	CONTENIDO
	CAPÍTULO 1. VALIDACIÓN DE UNA ESTRATEGIA DE INCLUSIÓN FINANCIERA PARA LA POBLACIÓN CUBANA: CASO CIEGO DE ÁVILA
	1.1. Metodología científica
	1.2. Propuesta de estrategia de inclusión financiera
	1.3. Valoración de los resultados obtenidos de la consulta a expertos sobre la Estrategia de inclusión financiera para la población de Ciego de Ávila
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 2. HERRAMIENTAS HABILITADORAS PARA LA MEJORA DE LA EXPERIENCIA DE USUARIO:  ANÁLISIS Y TENDENCIAS
	2.1. Metodología
	2.2. Resultados y discusión
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 3. LA ECONOMÍA DEL COMPORTAMIENTO Y FACTORES CLAVE PARA EL ÉXITO DE LAS ESTRATEGIAS  DE EDUCACIÓN FINANCIERA
	3.1. Metodología
	3.2. Retos de Implementación
	3.3. Análisis para Cuba
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 4. SISTEMA DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN FINANCIERA Y TECNOLÓGICA EN EL BANCO METROPOLITANO
	4.1. Metodología científica
	4.2. Resultados y discusión
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 5. VARIABLES PARA LA MEDICIÓN 
DE LA RESPONSABILIDAD E IMPACTO SOCIAL 
DE LOS BANCOS CUBANOS
	5.1. Metodología científica
	5.2. Resultados y discusión
	Conclusiones
	Bibliografía
	Anexo 1. Variables codificadas para MIC-MAC

	CAPÍTULO 6. VARIABLES E INDICADORES PARA MEDIR LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL BANCO POPULAR DE AHORRO
	6.1. Metodología científica
	6.2. Resultados y discusión
	Conclusiones
	Bibliografía
	Anexo 1. Cuestionario sobre calidad del servicio 
en sucursales del Banco Popular de Ahorro

	CAPÍTULO 7. CONSIDERACIONES TEÓRICAS Y METODOLÓGICAS 
PARA EL DISEÑO DEL SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN 
DE RIESGOS SOCIALES Y AMBIENTALES EN LA DIRECCIÓN PROVINCIAL DEL BANCO DE CRÉDITO 
Y COMERCIO EN GUANTÁNAMO
	7.1. Metodología científica
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 8. BRECHAS Y DESAFÍOS DE LA EVALUACIÓN DE RIESGOS EN EL PROCESO DE OTORGAMIENTO Y SEGUIMIENTO DE LOS CRÉDITOS A LAS EMPRESAS EN EL BANCO METROPOLITANO
	8.1. Metodología científica
	8.2. Deficiencias en el análisis cualitativo, análisis del flujo de caja, garantías y seguimiento 
del financiamiento 
	8.3. Debilidades en el análisis cuantitativo del crédito
	8.4. Impacto del crédito bancario sobre los resultados de las empresas estatales
	8.5. Insuficiencia en la clasificación de riesgo 
de la herramienta SABIC
	8.6. Propuestas de mejora
	Conclusiones 
	Bibliografía

	CAPÍTULO 9. EL FINANCIAMIENTO A LOS ACTORES ECONÓMICOS EN EL BANCO POPULAR DE AHORRO DE LA PROVINCIA DE SANCTI SPÍRITUS
	9.1. Caracterización económica de la provincia 
de Sancti Spíritus
	9.2. Caracterización del Banco Popular de Ahorro 
en la provincia
	9.3. Evaluación de la cartera de financiamiento 
al sector productivo
	9.4. Clasificación de la cartera por niveles de riesgo. Provisiones de riesgo
	9.5. Análisis de la calidad de la cartera de financiamiento
	9.6. Morosidad de la cartera
	9.7. Fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades 
y desafíos
	Conclusiones

	CAPÍTULO 10. LAS RELACIONES BANCARIAS EN EL DESARROLLO 
DE LA CADENA DE VALOR DE PANELES FOTOVOLTAICOS DE PINAR DEL RÍO
	10.1. Metodología
	10.2. Resultados y discusión
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 11. DISEÑO DE GARANTÍAS PARA LAS MIPYMES 
CON VISTAS A MINIMIZAR EL RIESGO CREDITICIO
	11.1. Marco estratégico y normativo de las garantías bancarias a los nuevos actores económicos
	11.2. Dificultades que impiden un mayor uso 
de las actuales garantías
	11.3. Nuevas propuestas de garantías a utilizar 
por los bancos
	Conclusiones

	CAPÍTULO 12. IMPLEMENTACIÓN GRADUAL DE LA BANCA 
DE DESARROLLO Y LA BANCA VERDE EN CUBA
	12.1. Valoración de la implementación de la banca 
de fomento en el sector agropecuario en Cuba 
en el periodo 2021-2022
	12.2. Implementación gradual de la banca verde 
en Cuba: diagnóstico de capacidades y hoja de ruta 
del sistema bancario nacional
	Recomendaciones
	Conclusiones

	CAPÍTULO 13. LOS RIESGOS DE LAVADO DE ACTIVOS 
Y FINANCIACIÓN AL TERRORISMO 
Y A LA PROLIFERACIÓN DE ARMAS
	13.1. Metodología científica
	13.2. Resultados y discusión 
	13.3. Evaluación de los riesgos operacionales 
en el sector bancario y financiero
	Conclusiones
	Bibliografía

	CAPÍTULO 14. REDOLARIZACIÓN EN CUBA Y SUS EFECTOS
	14.1. Redolarización de la economía
	14.2. Efectos de la redolarización de la economía
	Conclusiones

	CAPÍTULO 15. CAUSAS INSTITUCIONALES DE LA INCONVERTIBILIDAD DE LA MONEDA NACIONAL Y LA REDOLARIZACIÓN 
DE LA ECONOMÍA CUBANA
	15.1. Causas institucionales de la inconvertibilidad 
de la moneda nacional
	15.2. Cruzamiento y solapamiento de roles institucionales entre los organismos encargados de conducir las políticas monetaria y cambiaria
	Conclusiones
	Bibliografía


	CONTRACUBIERTA



