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Sintesis

SINTESIS

El presente trabajo se basa en la aplicacion de un Procedimiento para la evaluacion
de la Gestidon de los Servicios, el cual fue realizado en la Sucursal 5152 del Banco
Popular de Ahorro de Trinidad, su objetivo es evaluar el grado de efectividad de la
Gestion de los Servicios para una certera toma de decisiones, por la direccion en la

entidad.

La misma se efectu6 en el periodo comprendido entre los meses de enero y marzo
de 2011, de forma general en la realizacion de esta investigacion fueron aplicados
diferentes métodos y técnicas entre los que estan: Histérico l6gico, Andlisis y
sintesis, Observacion, DAFO, Revision documental, Encuestas, Entrevistas, Teoria
ABC y Teoria de Cola, Comparacion de datos en cifras y el por ciento que representa

y su evaluacion.

Con el desarrollo del trabajo se llegd a la conclusiébn que la entidad presenta
deficiencias en los resultados de la Gestidn de los Servicios, al existir elementos que
atentan contra la Eficiencia y Eficacia de la misma, fundamentalmente en el Nivel de
Satisfaccion de los clientes con relacion a la rapidez, comodidad, opciones del
servicio, dominio del trabajo y claridad en las explicaciones que reciben. Es de
destacar que la Sucursal posee un colectivo laboral comprometido y con disposicion
de trabajar tesoneramente para erradicar las dificultades detectadas en la

investigacion.
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Introduccion

INTRODUCCION

El pais se encuentra inmerso en una colosal lucha para lograr el perfeccionamiento
de la actividad econ6mica, financiera y administrativa y como parte de esa lucha se
encuentra elevar la gestion de las entidades, es decir, elevar el grado de Economia,

Eficiencia y Eficacia en el control y uso de los recursos materiales y humanos.

Debe tenerse en cuenta que el servicio hay que brindarlo bien desde la primera vez,
debido a que no puede haber desechos; un servicio defectuoso ni se puede revender
en un mercado de ocasion, ni se puede reparar. Por ello es necesario profundizar en
la manera de mejorar la calidad de los mismos para atender correctamente a los
clientes potenciales, fidelidad en sus compras y adquiriendo, a su vez, ventajas
competitivas frente a los competidores. En algunas ocasiones se le escucha decir
algunos especialistas que no saben cémo diferenciar sus servicios de los de la

competencia.

Los servicios tienen caracteristicas diferenciales que constituyen el principal motivo
para justificar el estudio de su Gestidn, existen diferencias con respecto a los bienes
tangibles, suponen problemas considerables para la evaluacion y se hace necesaria

la aplicacion de métodos especificos para ello.

El sistema bancario cubano es objeto de un proceso de modernizacion constante,
gue incluye su reestructuracion institucional, el reanalisis de su rol en la economia,
un amplio programa de introduccion de medios para el tratamiento automatizado de
la informacion y la recalificacién de su personal, también es parte integrante de las
importantes transformaciones que se llevan a cabo en la economia socialista con el
fin de perfeccionarla, en circunstancias bastante dificiles, tanto en el &mbito nacional,

como internacional.

Dentro del Sistema Bancario en Cuba, se funda en 1983 el Banco Popular de
Ahorro, que es el primero creado por la Revolucion, con el objetivo de incrementar
el ahorro monetario entre la poblacion y otorgar créditos y otros servicios,
estructurado en: Casa Matriz, radicada en La Habana; Direcciones Provinciales,
exceptuando la provincia de Guantdnamo y el Municipio Especial Isla de la Juventud,

y adscritos a éstas; Sucursales, con Cajas de Ahorro en casi todos los Municipios.
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El Banco Popular de Ahorro en la provincia de Sancti Spiritus, cuenta con 12
Sucursales y 18 Cajas de Ahorro; distribuidas en los diferentes municipios, un
Centro Provincial Distribuidor de Efectivo y la Direccion Provincial, sélo en el
municipio de La Sierpe no existe presencia del BPA, preferidas por el sector
poblacional el resto cuenta al menos con una 0 mas oficinas. Esta red de sucursales,
tiene dentro de sus funciones brindar Servicios Financieros con calidad, captar y
colocar recursos monetarios para satisfacer las necesidades de la sociedad, y
fomentar la basqueda constante de nuevas soluciones como estrategia para mejorar

la calidad de los servicios que presta.

El BPA representa la mayor red de oficinas del pais; para prometer el desarrollo y
bienestar de la comunidad, gana la satisfaccion y lealtad de los clientes, afiade valor
en cada operacion que se realiza, presta servicios aprovechando los recursos
tecnolégicos de avanzada que posee. La relacion y respeto hacia los clientes prima
sobre cualquier operacion particular y la confianza de éstos es de maxima
importancia para la institucion; la capacidad de un personal con conocimientos ven la
actividad financiera y experiencia en el mercado de personas naturales, lo guia por
las normas mas elevadas de integridad y transparencia en las operaciones, y al
mismo tiempo mantiene una estable y diferenciada cartera de personas Juridicas,
con una orientacion de Banca Universal que se permite realizar cualquier accion

inherente al negocio bancario, con bancos y Entidades Nacionales y Extranjeras.

La Sucursal 5152 de Trinidad surge por la necesidad de mejorar los servicios en
este municipio, Polo Turistico de la Provincia de Sancti Spiritus. En estos momentos,
ademas de trabajar segun los distintos procedimientos, se proponen vender el mayor
namero de productos con la calidad maxima esperada, tanto por los clientes, como

por el personal bancario.

La Oficina ha sido auditada anualmente con resultados econémicos aceptables, no
obstante desconoce el nivel de eficiencia y eficacia en su desempefio, al no

efectuarse comprobaciones de la gestion de sus servicios.
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PROBLEMA CIENTIFICO

Se desconoce el grado de efectividad con que se prestan los servicios, en la
Sucursal 5152 de Trinidad, limitando la toma de decisiones certeras por parte de la

direccioén.

OBJETIVO GENERAL

Evaluar el grado de efectividad de la Gestion de los Servicios de Caja, en la
Sucursal 5152 de Trinidad del Banco Popular de Ahorro Sancti Spiritus.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Fundamentar la importancia estratégica de la gestiéon de los servicios y de la
politica general competitiva de la actividad comercial.

e Caracterizar la Sucursal 5152 de Trinidad del BPA, atendiendo a su concepcion
estratégica y la gestion de los servicios que presta a los clientes.

e Diagnosticar la situacion de la gestion de los servicios en la Sucursal 5152 de
Trinidad del Banco Popular de Ahorro.

e Evaluar el grado de efectividad de la Gestion de los Servicios de Caja, en la
Sucursal 5152 de Trinidad del Banco Popular de Ahorro.

METODOS Y TECNICAS

- En el desarrollo de la investigacion fueron aplicados diferentes métodos y técnicas,
como son: Historico l6gico, Analisis y sintesis, Observacién, DAFO, Revision
documental, Encuestas, Entrevistas, Comparacion de datos en cifras y el por ciento

gue representay Evaluacion.
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ESTRUCTURA DEL TRABAJO:
Capitulo I: Fundamentacion Teodrica.

Presenta de forma resumida el resultado de los estudios realizados a través de
diferentes fuentes bibliograficas con el objetivo de precisar el alcance y contenido

tedrico de esta investigacion.

Capitulo II: Caracterizacion de la Sucursal 5152 de Trinidad del BPA.

Se realiza la caracterizacion de la Sucursal 5152 de Trinidad del Banco Popular de

Ahorro.

Capitulo lll: Diagnéstico y Evaluacion de la efectividad de la Gestion de los

Servicios de Caja.

Se efectla, el diagndstico a la gestion de los servicios de caja de la Sucursal 5152 de
Trinidad, mediante la aplicaciéon del procedimiento propuesto, ademas se realiza la
evaluacion de los resultados obtenidos.
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CAPITULO | FUNDAMENTO TEORICO

1.1 Introduccién

En este capitulo se muestra de forma resumida el resultado de los estudios
realizados a través de diferentes fuentes bibliograficas, su objetivo es sustentar la
fundamentacién teodrica referente al problema de investigacion planteado, lo que
implica exponer y analizar aquellas teorias, enfoques tedricos, resultados de
investigaciones precedentes y antecedentes que se consideren validos para la

construccion del marco teérico-referencial de la misma.

restion de los Servicios

Gréfico No 1.

Fuente: Elaboracién Propia.
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1.2 Gestion

La gestibn es una propiedad exclusiva de la sociedad organizada, sin ella es
imposible concebir el desarrollo de las necesarias interrelaciones presentes entre los
hombres durante el proceso de produccion de bienes materiales, sin la gestién no

seria posible lograr el imprescindible ordenamiento del sistema social.

Comprende todas las actividades de una organizacion que garantizan el
cumplimiento de las metas y objetivos trazados a partir del disefio estratégico
desarrollado con la participacién de la direccion y demas trabajadores, incluye la
evaluacion oportuna y sistematica de su desempefio operativo en funcién de las

estrategias previstas.

El término de gestion, generalmente se asocia con la actividad administrativa, como
una de las partes integrantes del sistema de organizacion integral de la empresa
estatal socialista de produccion, es decir, de la ciencia, la tecnologia y la gestion o
administracion empresarial. La gestibn se acepta hoy como sinénimo de

administracion.

1.2.1-Elementos de la Gestion.

Establecimiento de Objetivos y Metas: Este elemento es fundamental de la gestion,
la administracion necesita establecer claramente los parametros del plan o
programa y estos deben determinar las necesidades, puesto que existe una relacion
directa entre la cantidad y calidad de los recursos requeridos y el nivel de actividad a

ejecutar.

Planeacion y Organizacion: Constituyen las actividades mas importantes para una
gestion eficaz. Por lo general, las tareas principales que se ejecutan en esta etapa

del proceso de gestidon son las siguientes:
Anotar lo que debe hacerse.

Formular un programa que vincule todas las tareas a realizar en funcién de su

duracion, teniendo en cuenta su fecha de inicio y término.
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— Estimar el tiempo requerido para la ejecucién del proyecto y su costo.
— Determinar los recursosy habilidades necesarios, y asignar responsabilidades.

La programacion implica ordenar en forma secuencial las tareas por realizar y
relacionarlas con los recursos necesarios para efectuar el trabajo y cumplir el

objetivo establecido, de forma tal que se cumplan los plazos determinados.

La elaboracién del presupuesto exige que la administracion estime y asigne los

recursos requeridos para la ejecucion de cada una de las tareas planeadas.

Definidos los objetivos y las metas, formulados los planes, programadas las tareas y

actividades y presupuestados los recursos, la administracion necesita organizarlos.
La organizacién de recursos comprende cuatro elementos principales:
— Orientacion y capacitacion.

— Dividir cada tarea en subtareas, asociadas con sus periodos de ejecucion y sus

presupuestos.
— Asignar a los subordinados la responsabilidad de las distintas tareas y subtareas.

— Determinar los servicios de apoyo que se requeriran y hacer los arreglos necesarios

para obtenerlos.

Control: ElI administrador revisara el trabajo hecho, asesorard y orientara a sus
subordinados, sobre todo debe actuar oportunamente, para resolver las dificultades
que surjan. Para ejercer un control eficaz, el administrador debera mantenerse

constantemente informado del trabajo que se realiza.
El papel del administrador es controlar el trabajo de otros, lo cual conlleva a:

— Dirigir a los subordinados, por lo que debe supervisar su trabajo, cerciorarse de que
éste se ejecute conforme con los objetivos trazados y apoyarlos para facilitar el

mismo y solucionar los problemas que surjan.

— Guiar la ejecucion del trabajo mediante la aplicaciéon de patrones de desempefio
preestablecidos. Para ello, la administraciébn debera evaluar detenidamente los

resultados y verificar que los recursos utilizados correspondan a los previstos. Esta
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actividad permitira que el administrador detecte los problemas e identifique

aquellas areas que requieren mas atencion.

Supervision: Las cuatro actividades principales de este elemento del proceso

administrativo son:

Obtener informacion.

Evaluar la informacion obtenida.

Analizar las variaciones para determinar sus causas y sus efectos.

Tomar acciones correctivas.

La atencion de la administracion debe concentrarse principalmente en:
- Las normas de calidad.

- El programa.

- El presupuesto.

Informe y Evaluacion: La administracion mantiene informado a sus subalternos de
los avances de la gestion, como lo hace con sus superiores. La comunicacion debe

ser franca y sincera.

La evaluacibn es un proceso constante de la gestion que continda incluso
cuando ya ha concluido un proceso administrativo. Implica una valoracion constante
de la forma en que las actividades han sido ejecutadas con el propésito de

identificar técnicas o enfoques mas eficaces para la ejecucion.

1.2.2 Control de Gestién

Control de gestion: Actividad gerencial que se desarrolla dentro de las
organizaciones dirigida a asegurar el cumplimiento de su mision y objetivos; de sus
planes, programas y metas; de las disposiciones normativas que regulan su

desempeiio; y de que la gestion sea eficaz.
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1.2.3 Términos de medicion para analizar la Gestion. Las 3 E

Para analizar la Gestion, se dirigird en forma selectiva, a actividades y materias que
desde el punto de vista econdmico o por sus caracteristicas, se considere

conveniente, para lo cual se tomaran como base los siguientes elementos:
Economia

Se refiere a los términos y condiciones bajo los cuales se adquieren y utilizan los
recursos humanos, financieros y materiales, tanto en la cantidad y calidad
apropiadas, como al menor costo posible, y de manera oportuna.

Para que una entidad trabaje con Economia, es necesario que, respecto a los
activos fijos tangibles, los inventarios, los recursos financieros y la fuerza de trabajo,

no se compre, gaste y pague mas de lo necesarios. Se comprobara:
-Si utilizan los recursos adecuados segun los pardmetros técnicos y de calidad.

-Si se ahorran estos recursos o los pierden por falta de control o por deficientes

condiciones de almacenaje y de trabajo.
-Si utilizan la fuerza de trabajo adecuada y necesaria.

-Si los trabajadores aprovechan la jornada laboral y cumplen con el horario

establecido.
-Si se emplean Optimamente los recursos monetarios y crediticios.

El andlisis de los componentes del costo también puede brindar informacién Gtil que

permita determinar gastos excesivos, innecesarios e indebidos.

Eficiencia

Se refiere a la relacion entre los recursos consumidos (insumo) y la produccion de
bienes y servicios. La Eficiencia se expresa en porcentaje, comparando la relacion
insumo produccion con un estandar aceptable (norma). La Eficiencia aumenta en la

medida en que se producen un mayor niumero de unidades utilizando una cantidad

dada de insumos.
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Trabajar con Eficiencia equivale a decir que la entidad debe desarrollar sus
actividades siempre bien. Una actividad eficiente maximiza el resultado de un insumo

dado o minimiza el insumo de un resultado dado.
Entre otros aspectos debe lograr:

-Que las normas de consumo o0 gastos sean correcto y que la produccion o los

servicios se ajusten a los mismos.

-Que los desperdicios que se originen en el proceso productivo o en el servicio

prestado sean los minimos.
-Que las normas de trabajo sean correctas.
-Que se aprovechen al maximo las capacidades instaladas.

-Que se cumplan los parametros técnicos-productivos, en el proceso de produccién o
de servicio, que garanticen la calidad requerida.

-Que todos los trabajadores conozcan la labor a realizar y que ésta sea la necesaria

y conveniente para la actividad.

Debe tenerse en cuenta que la Eficiencia de una operacion no solo se encuentra
influenciada econémicamente con la cantidad de produccién, sino también por la

calidad y otras caracteristicas del producto o del servicio ofrecido.

El resultado del trabajo serd determinar el grado de Eficiencia en la utilizacion de
recursos humanos, financieros y materiales en el desempefio de las actividades
propias de la entidad, basado en consideraciones factibles de acuerdo con la realidad

objetiva del momento en que la entidad realiz6 su gestion.
Eficacia

Es el grado en que una actividad o programa alcanza sus objetivos, metas u otros

efectos que se hayan propuesto.

Este aspecto tiene que ver con los resultados del proceso de trabajo de la entidad,

por lo que debe comprobarse:

-Que la produccion o el servicio se haya cumplido en la cantidad y calidad esperada.

10
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-Que sea socialmente util el producto obtenido o el servicio prestado.
En resumen que se hayan alcanzado los objetivos propuesto.

Se debera comprobar el cumplimiento de la produccion o el servicio y hacer
comparaciones con periodos anteriores para determinar progresos o retrocesos.

ECONOMIA Insumos correctos al menor costo.
EFICIENCIA Insumos que producen los mejores resultados.
EFICACIA Resultados que brindan los efectos deseados.

Ademas deben incidir sobre el coste habilidad, o sea la obtencion de los efectos a

menor costo.

Se debe comprobar cada elemento y poner al descubierto las practicas
antiecondmicas, ineficientes e ineficaces, detallando las causas y condiciones que

las provocan y el efecto que producen, es decir el precio del incumplimiento.

Estos tres elementos deben relacionarse entre si, al ser expuestos los resultados

1.2.4 Normas

Las normas de evaluacion de la gestion son un apoyo fundamental que permite
analizar el trabajo de una entidad y obtener conclusiones adecuadas y validas para
los usuarios. Estas normas deben indicar los aspectos que repercuten negativamente
en los resultados de la unidad econémica, comprometen su situacion en el mercado
0 provoquen gue su comportamiento se aleje de las pautas que con caracter general,
se consideran representativas de comportamientos adecuados. Son una alerta

acerca de las deficiencias en la gestién.

11
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1.3 Gestion de los servicios

La problematica del buen servicio es un tema que ha sido desarrollado en multiples
investigaciones. Hasta hoy el marketing, y particularmente el de servicios, no le
ofrece al pais el peso que verdaderamente merece el tema de como brindar un
servicio eficiente y menos la posibilidad de utilizarlo como una estrategia de
diferenciacion, maxime cuando se presenta como una herramienta decisiva para
lograr que los servicios que se oferten sean percibidos de forma no similar por el

cliente, con respecto a los de la competencia.

Debe tenerse en cuenta que el servicio hay que brindarlo bien desde la primera vez,
debido a que no puede haber desechos; un servicio defectuoso ni se puede revender
en un mercado de ocasién, ni se puede reparar. Es necesario profundizar en la
manera de mejorar la Gestion de los mismos para atender correctamente a los
clientes potenciales, fidelidad en sus compras y adquiriendo, a su vez, ventajas
competitivas frente a los competidores. En algunas ocasiones se le escucha decir a
algunos especialistas que no saben como diferenciar sus servicios de los de la

competencia.

“El servicio es algo que se produce y se consume de forma simultanea, nunca existe
con anterioridad, solamente se puede observar el resultado después de hecho. Sin

embargo su impacto es claro y duradero”.

Este sector ha ido adquiriendo una importancia creciente en el conjunto econémico
de la mayoria de las naciones. Tanto en volumen de actividad, como en cifras de
empleo es el sector econdmico mas importante y el mas dinamico. Aunque la medida
de la produccién en los servicios es mas dificil que en la industria o la agricultura, y
las actividades suelen ser mas informales, lo que puede producir una subestimacion
de la importancia de los servicios, la mayoria de los paises desarrollados procede del
sector terciario (comercio y servicios) y una proporcién similar de la poblacién

ocupada trabaja en este sector.

12
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1.3.1 Gestion de los servicios bancarios

El sistema bancario cubano es objeto de un proceso de modernizacién que incluye
su reestructuracion institucional, el reandlisis de su rol en la economia, un amplio
programa de introduccion de medios para el tratamiento automatizado de la
informacion y la recalificacion de su personal, también es parte integrante de las
importantes transformaciones que se llevan a cabo en nuestra economia socialista
con el fin de perfeccionarla, en circunstancias bastante dificiles, tanto en el ambito

nacional, como internacional.

En estos momentos nuestras sucursales, ademas de trabajar segun los distintos
procedimientos, se proponen vender el mayor nimero de productos con la calidad

maxima esperada tanto por los clientes, como por el personal bancario

Para el Banco Popular de Ahorro, lograr la excelencia del servicio es un imperativo, si
de alcanzar una actividad bancaria exitosa se trata, debe desarrollar una alta calidad

en los servicios atrayentes para el cliente.

El Banco Popular de Ahorro posee claramente definidos diversos determinantes de la
Gestion de los servicios sobre los cuales orienta sus estrategias de desarrollo:

v Rapidez en el servicio: que el servicio se preste con la periodicidad

(velocidad, agilidad) adecuada.

v Amabilidad del personal: que los empleados sean corteses, respetuosos y
considerados.

v Dominio del puesto de trabajo: que los empleados posean las habilidades y el

conocimiento requerido.

v Confianza: que la compafiia y sus empleados sean dignos de confianza y
pongan el maximo de interés en satisfacer a los clientes, con una prestacion del

servicio exenta de peligro, riesgo o duda.

v Trabajo bien hecho desde el principio: que los empleados presten el servicio

correctamente desde el inicio de la atencién al cliente.
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v Agilidad en el manejo del efectivo: que el cajero posea habilidad requerida en

el manejo del efectivo en las operaciones realizadas por los clientes.

v Concentracion: que los empleados muestren la debida atencién y cuidado en
la actividad que realizan para resolver las necesidades del cliente.

v Organizacion del puesto de trabajo: que el empleado mantenga su puesto o
area de trabajo con la limpieza y orden adecuado para garantizar la prestacion

adecuada del servicio.

v Claridad en las explicaciones: que los empleados respondan con precision y
en el lenguaje del cliente, asi como con rapidez y creatividad a las solicitudes y

problemas de los clientes.

Por todo lo anterior es esencial el interés de esta organizacion por establecer las
estrategias de desarrollo y particularmente de gestion de la excelencia del servicio,
de manera que pueda alcanzarse la vision expresada. De ahi la necesidad de
mostrar una buena imagen en su proyeccion al sector empresarial y particular; asi

como al entorno social en el que estd enmarcada.

El presente trabajo tiene la intencion de aplicar un procedimiento para medir la
Gestion de los Servicios en la Sucursal 5152 Trinidad Sancti Spiritus partiendo del
conocimiento y la evaluacién de las expectativas, percepciones de los clientes
externos en un primer momento, y de las percepciones de una muestra de sus

empleados.

1.4 Gestion de la actividad comercial

Las empresas deben definir y comunicar claramente el nivel de efectividad de la
gestion de los servicios que van a suministrar, de forma tal que los empleados sepan
lo que deben dar y los clientes lo que van a recibir, teniendo en cuenta que la gestién
en la actividad comercial es un fenbmeno bastante complejo, se hace necesario

distinguir los aspectos a considerar para una gestion efectiva.
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1.4.1 Aspectos a tener presentes para una gestion efectiva de la actividad

comercial

El modelo a utilizar que sirve como guia para la realizacion de este enfoque consta

de los tres pasos siguientes:

e Diagnostico comercial.

e  Tareas fundamentales para la gestion en las empresas de servicios.
e  Control de la eficacia del marketing.

Esta metodologia debe conducir al logro de lo deseado, que no es mas que dirigir
exitosamente la organizacion a un estado superior en el desempefio de su actividad
comercial y proporcionarle las herramientas necesarias para el aumento de su

eficiencia y su eficacia; asi como para el mantenimiento y control de las mismas.

1.4.1.1 Diagnéstico comercial

El diagnoéstico de la actividad comercial es el analisis de todos los factores que
influyen, de una u otra forma, en la funcién de la empresa y en el desempefio de la
actividad comercial. Este diagndstico contiene un analisis externo centrado en el
entorno, el mercado y la competencia y un analisis interno que revisa diferentes

aspectos sobre los recursos y capacidades de la propia empresa.
e Anadlisis externo (entorno, mercado y competencia)

El analisis externo se realiza sobre factores, que aunque estan fuera de la empresa,
pueden ser relevantes para el desarrollo de las posibles estrategias, centrdndose en

el entorno, el mercado y la competencia.
a) Analisis del entorno

En este punto se realiza el estudio de los factores del sistema comercial, no
controlables por la empresa, y que influyen en los comportamientos del mercado y en

decisiones de marketing de la organizacion.
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El seguimiento y estudio del entorno es la actividad de procesar la informacion sobre
los cambios que se producen en el mismo. Supone ademas y fundamentalmente,
tratar de comprender como dichos cambios afectaran en la empresa con el fin de

reducir la incertidumbre en la toma de decisiones.

Una de las primeras etapas del proceso es analizar si los cambios del entorno
constituyen amenazas y oportunidades para la propia organizacion con el fin de

anticiparse o reaccionar a las primeras y aprovechar las segundas.
b) Analisis del mercado

Es el conjunto de consumidores potenciales que comparten una necesidad o deseo
gue podrian estar dispuestos a satisfacer a través del intercambio de otros elementos

de valor.

El andlisis del mercado es el estudio de las caracteristicas, elementos y variables de
un mercado. Un mercado se configura basicamente por tres factores: las
necesidades, los deseos y la capacidad de compra. Un mercado, ademas, tiene

limites, que han de conocerse para disefiar la estrategia comercial.
El analisis del mercado debe contemplar los aspectos siguientes:
v Las caracteristicas que determinan un mercado.

v Los limites del mercado.

v Los distintos tipos de mercado existentes y los criterios de clasificacién

posibles.
v Las areas comerciales.
v La capacidad de compra de los consumidores.
v La estructura del consumo/ demanda.
v Las instituciones comerciales que inciden sobre el mercado.
v El efecto del entorno, en general, y de la competencia, en particular.
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c) Analisis de la competencia

Desde el punto de vista de una empresa, la competencia es cualquier otra empresa
gue ofrece productos o servicios similares o sustitutivos a los mismos mercados.
Ahora bien, desde las perspectivas del marketing interesa conocer, sobre todo, el
efecto que tienen las decisiones de la competencia en la estrategia comercial y en los

resultados de la propia empresa.

Este punto facilita la orientacién al mercado de la empresa, y permite conocer mejor

coémo la competencia desarrolla sus acciones para atraer a los consumidores.
e Anadlisis interno

El analisis interno es el examen de los recursos y capacidades de la propia empresa.
Y deben considerarse una cantidad de factores relativos a aspectos sobre productos,
precios, promocion, distribucion, servicio al cliente, recursos humanos y otros
generales de la organizacion. Este analisis determina cuéles son los puntos fuertes
gue permiten mantener una ventaja competitiva y cuales, los débiles que suponen

una amenaza o riesgo para conseguir los objetivos trazados.
a) Productos

Las empresas tienen que conocer las caracteristicas inherentes a los productos, el

nivel de demanda y el margen de beneficios que brindan.
b) Precios

El precio es un instrumento que adquiere especial importancia por su capacidad de
generar ingresos, no es solo lo que se paga, sino el tiempo utilizado para obtener el

servicio o producto, el esfuerzo requerido y las molestias que ocasiona conseguirlo.
c) Promociodn

Las empresas no solo han de aportar buenos servicios sino también, han de saber
comunicar las ventajas que aportan a los clientes de forma que identifiguen su

imagen, sus diferencias con el resto y sea percibido.
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Segun Kotlie (1992) cada herramienta de comunicacion: publicidad, ventas,
promocion y relaciones publicas tiene sus propias caracteristicas y costos que es

necesario conocer para una seleccion adecuada.
d) Ventas

Las empresas compiten entre si para conseguir pedidos a los clientes y deben situar
sus fuerzas de ventas mas estratégicamente, de manera que pueda llegar a los

clientes adecuados, en el momento oportuno y de la forma precisa.
e) Servicio al cliente

El conjunto de acciones y medios materiales y humanos dirigidos a recibir y atender
al cliente, asi como entregarle y cobrarle el producto vendido o el servicio prestado,

se denomina servicio al cliente.

De Roulet (1994), contempla cinco principios por los cuales debe regirse el servicio al

cliente:

1. Establecimiento de las bases del negocio.

2. No todos los clientes son iguales.

3. Las relaciones no son unidimensionales.

4. El cliente define el servicio de modo diferente al proveedor.
5. Las relaciones crean valor.

En el conjunto de consumidores potenciales que comparten una necesidad o deseo y
gue conforman determinado mercado para una empresa, se encuentran los clientes,
todos los clientes son consumidores; pero no todos los consumidores son clientes.

Cuando se logran clientes se deben retener con un excelente servicio.
f) Recursos Humanos

Es el factor determinante con que cuenta la empresa para lograr el cumplimiento de
sus metas con eficiencia y efectividad, por tanto se impone un nuevo enfoque en la
gestion de recursos humanos. Este aspecto se refiere en cada empresa a todas

aquellas actividades de desarrollo y cumplimiento por parte de la misma, dirigida a la
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satisfaccion de los trabajadores, asi como al logro de los objetivos estratégicos,

mision y metas fijadas.
1.4.2 Tareas fundamentales para la gestion en las empresas de servicios

Las empresas de servicios realizan varias tareas, de ellas tres son evaluadas de
fundamentales, estan fuertemente relacionadas y determinan su continuidad en el

tiempo.
¢ Incrementar su diferenciacion competitiva.
e Mejorar la calidad de sus servicios.

e Superar su productividad.

1.4.2.1 Gestién de diferenciacion: En la medida en que los clientes perciben
servicios homogéneos se preocupan menos del suministrador que del precio. La
solucion para evitar la competencia en precios es desarrollar una oferta, una entrega

y una imagen diferenciada.

1.4.2.2 Gestion en la eficiencia de los servicios: Una de las principales formas
para diferenciar los servicios es proporcionar un servicio superior al de la

competencia, de forma consistente.

La clave reside en igualar o superar las expectativas en cuanto a la excelencia del
servicio, que se forma sobre la base de las pasadas experiencias. Los consumidores
escogen al suministrador sobre la base de estos parametros, y una vez que han
recibido el servicio, lo comparan con sus expectativas. Si el cliente percibe que el

servicio es inferior a sus expectativas, pierde interés en el suministrador.
Principales determinantes de la calidad del servicio:

Accesibilidad: que el servicio sea facil de obtener, se proporcione en los lugares y

momentos convenientes, con poco tiempo de espera.

Comunicacion: que el servicio se describa con precision y en el lenguaje del cliente.
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Competencia: que los empleados posean las habilidades y el conocimiento

requerido.
Cortesia: que los empleados sean amables, respetuosos y considerados.

Credibilidad: que la entidad y sus empleados sean dignos de confianza y pongan el

maximo interés en satisfacer a los clientes.
Formalidad: que el servicio se preste con consistencia y precision.

Capacidad de respuesta: que los empleados respondan con rapidez y creatividad a
las solicitudes y problemas de los clientes.

Seguridad: que la prestacion del servicio esté exenta de peligro, riesgo o duda.

Aspectos tangibles: que los aspectos tangibles del servicio proyecten la perfeccion

del mismo.

Conocimiento y comprension del cliente: que los empleados hagan un esfuerzo para
comprender las necesidades de los clientes y les proporcionen atencion

individualizada.

1.4.2.3 Gestién de productividad: Para mejorar la productividad de los servicios de

forma permanente se deben tener en cuenta seis enfoques esenciales:

El primero: que los suministradores de los servicios trabajen mas duramente o con
mas capacidad, esto puede conseguirse a través de la mejora de los procedimientos

de seleccién y formacion.
El segundo: mejorar la cantidad de servicio, disminuyendo ligeramente la calidad.
El tercero: industrializar el servicio, afiadiendo equipos de produccion estandarizada.

El cuarto: reducir o hacer obsoleta, la necesidad de ciertos servicios, a través de la

creacion de un servicio sustitutivo.
El quinto: disefiar un servicio mas efectivo.

El sexto: presentar incentivos a los clientes para que presten servicios a la empresa.
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1.5 Control Interno

Para dar respuesta a la necesidad de continuar perfeccionando el control interno, se
aprueba la Resolucion 60/2011 Normas del Sistema de Control Interno y quedan sin
efectos legales las Resoluciones No. 297, de 23 de septiembre de 2003, dictada por
la Ministra de Finanzas y Precios y No. 13, de 18 de enero de 2006, dictada por la

Ministra de Auditoria y Control.

Definicion

Se denomina Control Interno al proceso integrado a las operaciones con un enfoque
de mejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la gestion,
efectuado por la direccién y el resto del personal; se implementa mediante un
sistema integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los

riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los

objetivos institucionales y una adecuada rendicion de cuentas.

El Sistema de Control Interno esta relacionado con el concepto de seguridad
razonable, al reconocer la existencia de limitaciones y riesgos en los procesos,
actividades y operaciones, originados por errores en interpretaciones de normas
legales, en la toma de decisiones, por acuerdos entre personas y al evaluar la

relacion costo — beneficio.

Mediante la evaluacibn de Control Interno, se determinara el alcance de las
revisiones a efectuar, teniendo siempre presente que los riesgos inherentes y de
control existen de forma independiente y consiste simplemente en evaluarlos
adecuadamente, conociendo que el riesgo inherente es la probabilidad de la
existencia de falsedades importantes debido a las caracteristicas o particularidades
de la entidad, sin considerar el efecto de los procedimientos de control interno que

pudieron existir.

Como se aprecia, el estado de cumplimiento de control interno beneficia o perjudica
el grado de Economia, Eficiencia y Eficacia en la planificacion, control y uso de los
recursos materiales, humanos y financieros, por lo cual se debe cuantificar y mostrar

dentro del precio del incumplimiento.
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1.5.1 Principios basicos que rigen el Control Interno

En el disefio e implementaciéon del Sistema de Control Interno, los Organos,
organismos, organizaciones y entidades deben cumplir con los principios basicos

siguientes:

e Legalidad. Los 6rganos, organismos, organizaciones y entidades dictan normas
legales y procedimientos en correspondencia con lo establecido en la legislacion
vigente, para el disefio, armonizacién e implementacion de los Sistemas de Control
Interno en el cumplimiento de su funcién rectora o interna a su sistema, para el
desarrollo de los procesos, actividades y operaciones, tal como lo consigna el
Reglamento de la Ley No. 107 en el Articulo 78.

e Objetividad. Se fundamenta en un criterio profesional a partir de comparar lo

realizado, de forma cuantitativa y cualitativa, con parametros y normas establecidas.

e Probidad administrativa. Se relaciona con el acto de promover con honradez la
correcta y transparente administracion del patrimonio publico y en consecuencia
exigir, cuando corresponda, las responsabilidades ante cualquier pérdida, despilfarro,
uso indebido, irregularidades o acto ilicito.

e Divisién de funciones. Garantiza que los procesos, actividades y operaciones
sean controlados y supervisados de manera que no pongan en riesgo su ejecucion,

contrapartida y limiten su revision.

e Fijacién de responsabilidades. Se establecen las normas y procedimientos
estructurados sobre la base de una adecuada organizacion, que prevean las
funciones y responsabilidades de cada area, expresando el como hay que hacer y
guién debe hacerlo, asi como la consecuente responsabilidad de cada uno de los
integrantes de la organizacion, estableciendo en forma obligatoria que se deje
evidencia documental, de quién y cuando efectia cada una de las operaciones en los

documentos y registros.

e Cargo y descargo. Este principio esta intimamente relacionado con el anterior y
facilita su aplicacion. La responsabilidad sobre el control y registro de las operaciones
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de un recurso, transaccién, hecho econdémico o administrativo, debe quedar

claramente definida en la forma establecida.

Debe entenderse como el maximo control de lo que entra y sale; cualquier operacion
registrada en una cuenta contraria a su naturaleza, la entrega de recursos (descargo)
debe tener una contrapartida o recepcion (cargo) y cuando esta operacion se
formaliza documentalmente, la persona que recibe firma el documento asumiendo la

custodia de lo recibido.

e Autocontrol. Obligacion que tienen los directivos superiores, directivos,
ejecutivos y funcionarios de los drganos, organismos, organizaciones y demas
entidades, estas Ultimas con independencia del tipo de propiedad y forma de
organizacion, de autoevaluar su gestibn de manera permanente; y cuando proceda,
elaborar un plan para corregir las fallas e insuficiencias, y adoptar las medidas
administrativas que correspondan para dar seguimiento al mismo en el 6rgano
colegiado de direccion, comunicar sus resultados al nivel superior y rendir cuenta a

los trabajadores.

1.5.2 Caracteristicas Generales del Sistema de Control Interno

El Sistema de Control Interno disefiado por los 6rganos, organismos, organizaciones
y demdas entidades, tiene las caracteristicas generales siguientes:

e Integral. Considera la totalidad de los procesos, actividades y operaciones con un
enfoque sistémico y participativo de todos los trabajadores.

e Flexible. Responde a sus caracteristicas y condiciones propias, permite su
adecuacion, armonizacion y actualizacion periddica. En entidades que cuenten con
reducido personal, establecimientos y unidades de base debe ser sencillo, y debe
preverse gue la maxima autoridad o alguien designado por él, se responsabilice con

la revision y supervision de las operaciones.

e Razonable. Diseflado para lograr los objetivos del Sistema de Control Interno con

seguridad razonable y que satisfaga, con la calidad requerida, sus necesidades.
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1.5.3 Componentes del Sistema de Control Interno

El Sistema de Control Interno esta formado por cinco componentes interrelacionados
entre si, en el marco de los principios basicos y las caracteristicas generales,

abordados anteriormente; estos son los siguientes:

Ambiente de Control

Gestion y Prevencion de Riesgos

Actividades de Control

Informacion y Comunicacion

Supervision y Monitoreo
Los Componentes y sus Normas

El adoptar sistemas mas avanzados y rigurosos, asimilables por la economia de las
entidades, influird también en el estilo de direccion, teniendo en cuenta que las
entidades no se supeditan a un Unico propietario o a un pequefio grupo de ellos y
gue, por ende, se obliga a una necesaria retroalimentacion de los sistemas de control
interno y de las disposiciones y regulaciones establecidas por los 6rganos y

organismos del Estado competentes.

Estas definiciones de los componentes del Control Interno, con un enfoque
estratégico en el desarrollo de las entidades, deben incluir normas o procedimientos
de caracter general para ser considerados en el disefio de los Sistemas de Control
Interno en cada entidad, acompafiados de criterios de control y de evaluacién en

algunas éareas de la organizacion.
e Ambiente de Control

El componente Ambiente de Control sienta las pautas para el funcionamiento legal y
armonico de los 6rganos, organismos, organizaciones y demas entidades para el
desarrollo de las acciones, reflejando la actitud asumida por la maxima direccion y el
resto del colectivo en relacion con la importancia del Sistema de Control Interno. Este
puede considerarse como la base de los demas componentes. Conforma el conjunto

de buenas practicas y documentos referidos a la constitucion de la organizacion, al
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marco legal de las operaciones aprobadas, a la creacion de sus 6rganos de direccion
y consultivos, a los procesos, sistemas, politicas, disposiciones legales y
procedimientos; lo que tiene que ser del dominio de todos los implicados y estar a su

alcance. Se estructura en las siguientes normas:

a) planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual

b) integridad y valores éticos

c) idoneidad demostrada

d) estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad
e) politicas y practicas en la gestion de recursos humanos

e Gestion y Prevencion de Riesgos

El componente Gestidbn y Prevencion de Riesgos establece las bases para la
identificacion y analisis de los riesgos que enfrentan los 6rganos, organismos,
organizaciones y demas entidades para alcanzar sus objetivos. Una vez clasificados
los riesgos en internos y externos, por procesos, actividades y operaciones, y
evaluadas las principales vulnerabilidades, se determinan los objetivos de control y
se conforma el Plan de Prevencion de Riesgos para definir el modo en que habran de
gestionarse. Existen riesgos que estan regulados por disposiciones legales de los
organismos rectores, los que se gestionan segun los modelos de administracion

previstos. El componente se estructura en las siguientes normas:
a) identificacidon de riesgos y deteccion del cambio

b) determinacién de los objetivos de control

c) prevencién de riesgos

e Actividades de Control

El componente Actividades de Control establece las politicas, disposiciones legales y
procedimientos de control necesarios para gestionar y verificar la calidad de la
gestion, su seguridad razonable con los requerimientos institucionales, para el
cumplimiento de los objetivos y misién de los 6rganos, organismos, organizaciones y

demas entidades.
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Las actividades de control son aplicables a las operaciones de todo tipo, las que
tributan a la fiabilidad de la informacion financiera y al cumplimiento de las
disposiciones legales correspondientes al marco de desarrollo de la actividad, asi
como a la comprobacién de las transacciones u operaciones econdémicas que le dan
cobertura a los objetivos y metas en cuanto a su exactitud, autorizacién y registro
contable conforme a las normas cubanas establecidas al efecto, con un enfoque de

mejoramiento continuo. Se estructura en las siguientes normas:

a) coordinacion entre areas, separacion de tareas, responsabilidades y niveles de

autorizacion:

b) documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos:
C) acceso restringido a los recursos, activos y registros:

d) rotacion del personal en las tareas claves

e) control de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones

f) indicadores de rendimiento y de desempefio

¢ Informacién y Comunicacion

El componente Informacion y Comunicacién precisa que los érganos, organismos,
organizaciones y demas entidades deben disponer de informacion oportuna, fiable y
definir su sistema de informacién adecuado a sus caracteristicas; que genera datos,
documentos y reportes que sustentan los resultados de las actividades operativas,
financieras y relacionadas con el cumplimiento de los objetivos, metas y estrategias,
con mecanismos de retroalimentacion y la rendicion transparente de cuentas. La
informacion debe protegerse y conservarse segun las disposiciones legales vigentes.

Se estructura en las siguientes normas:
a) sistema de informacion, flujo y canales de comunicacion
b) contenido, calidad y responsabilidad

c) rendicion de cuentas
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e Supervision o Monitoreo

El componente Supervision y Monitoreo estéd dirigido a la deteccion de errores e
irregularidades que no fueron detectados con las actividades de control, permitiendo
realizar las correcciones y modificaciones necesarias. Esta se realiza mediante dos
modalidades de supervision: actividades continuas son aquellas que incorporadas a
las actividades normales y generan respuestas dindmicas, entre ellas el seguimiento
sistematico realizado por las diferentes estructuras de direccion, evaluaciones
puntuales que son ejecutadas por los responsables de las areas, por auditorias

internas y externas. Se estructura en las siguientes normas:
a) evaluacion y determinacién de la eficacia del Sistema de Control Interno

b) comité de prevencion y control

Conclusiones del Capitulo

El estudio bibliografico efectuado permite crear una concepcion teorica sobre una
base cientifica, que contribuye positivamente en el desarrollo de la presente
investigacion. El desarrollo del capitulo permitio profundizar de forma general en la

Gestidon y de manera particular en la de los servicios.
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CAPITULO II: CARACTERIZACION DE LA SUCURSAL 5152 DE TRINIDAD DEL
BANCO POPULAR DE AHORRO.

2.1 Introduccién.

En el presente capitulo se muestra el desarrollo historico del sistema bancario en
Cuba, el surgimiento del Banco Popular de Ahorro, y se caracteriza la Sucursal 5152
de Trinidad, donde se abordan aspectos como la mision, la vision, los objetivos
estratégicos, las politicas y la estructura organizacional. Ademas se analizan los
factores externos e internos que permiten ampliar el conocimiento de la entidad al

determinar sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

2.2 Antecedentes Historicos del Sistema Bancario en Cuba.

Sobre la creacion del Banco se conoce que el antecedente mas antiguo esta
relacionado con una carta de la reina gobernadora de Espafa, dofia Maria Cristina
de Borbon, al capitan general de la isla, sobre 1838, archivado en los Fondos,
Reales Ordenes, Legajo 106, No 174 del Archivo Nacional de Cuba, donde
expresaba, entre otros aspectos, su interés en la creacion de un Banco en nuestra
capital. No fue hasta 1840 que se iniciaron las operaciones de la Caja de Ahorro,
cuyo propésito mas significativo fue el de recibir depdsitos y conceder préstamos con

garantia de propiedades urbanas.

A partir de la segunda mitad del siglo XIX es que realmente se impulsa la creacion de
bancos e instituciones de créditos en el pais, los que alcanzaron esplendor y ocaso
segun las circunstancias econdmicas y sociales imperantes en cada momento. En
esta etapa se desarrollan las guerras de independencia, y sus efectos se hicieron

sentir con fuerza en la economia colonial y consecuentemente en los bancos.

Las grandes instituciones bancarias nacionales y extranjeras fueron apareciendo
lentamente en las primeras décadas de la centuria iniciada en 1901. En la segunda
mitad de este siglo comenzaria a operar el Banco Nacional de Cuba, con funciones

de un Banco Central. Luego, en 1960, se promulgan por el Gobierno Revolucionario
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las Leyes 890 y 891, las cuales nacionalizaban las empresas privadas radicadas en
Cuba, un total de cuarenta y cuatro bancos, seis de ellos eran extranjeros. Solamente
no fueron nacionalizados dos bancos canadienses, que por estrategia financiera
resultd conveniente mantener operando privadamente, y que con posterioridad

fueron adquiridos mediante compra por el estado.

Con anterioridad, habian sido nacionalizados los bancos norteamericanos The First
National City Bank of New York, The First National Bank of Boston y The Chase
Manhattan Bank.

El Banco Nacional de Cuba se dio a la tarea de reorganizar el sistema bancario,
adecuandolo a los intereses y necesidades del pais, cumpliendo de forma
satisfactoria dicha encomienda, llevando el servicio bancario a toda la isla,
promoviendo la captacién del efectivo sobrante en poder de la poblacion, y
estableciendo una campafia de ahorro nacional que estimulara la costumbre de

ahorrar mediante cuentas bancarias.

Mediante el Decreto Ley 84 del 13 de octubre de 1984, se otorgd al Banco Nacional
de Cuba la rectoria del Sistema Bancario Nacional, el cual estaria integrado por:

e El Banco Nacional de Cuba.
¢ El Banco Popular de Ahorro.
e Otros bancos estatales que puedan crearse.

e Bancos no estatales a los que el Banco Nacional de Cuba otorgue licencia para

operar.

El 27 de mayo de 1997 se publicaron en la Gaceta Oficial de la Republica de Cuba
los Decretos Leyes 172 (Creacion del Banco Central de Cuba) y 173 (Sobre los

Bancos e Instituciones Financieras no Bancarias).

El Banco Popular de Ahorro fue creado por el Decreto Ley No. 69 de Mayo de 1983
con caracter de banco estatal, integrante del Sistema Bancario Nacional con
autonomia organica, personalidad juridica y patrimonio propio, de conformidad con
las regulaciones vigentes en la Republica de Cuba, solicitando al amparo del Articulo

13, inciso i) del mencionado Decreto Ley, al Banco Central de Cuba, el otorgamiento
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de Licencia para ampliar el ambito de sus operaciones y negocios bancarios, con el
objetivo de incrementar el ahorro monetario entre la poblacion y otorgar créditos y

otros servicios, actividades que antes desarrollaba el Banco Nacional de Cuba.

2.3 Surgimiento, importanciay funciones del BPA.

La segunda institucion mas antigua del Sistema Bancario Cubano es el Banco
Popular de Ahorros, en forma abreviada BPA, que fue constituido como Banco
Estatal con autonomia organica, personalidad juridica y patrimonio propio el 18 de
mayo de 1983.

De conformidad con el proceso de reordenamiento del Sistema Bancario Nacional,
resulta conveniente entonces resaltar la temética relacionada con los objetivos y
funciones del Banco Popular de Ahorro, los cuales fueron ampliados, por tiempo

indefinido mediante la Licencia No. 105 de 1997 emitida a su favor.

Los Estatutos del Banco Popular de Ahorro, aprobados mediante el Acuerdo No 93
del Consejo de Direccion del Banco Central de Cuba de fecha 21de mayo de 1999, y
puesto en vigor a través de la Resolucion No 61 de esta Presidencia, de fecha 30
de julio de 1999, en su Articulo 26, inciso 4, faculta a su Presidente para fijar y variar

la estructura y funciones de las unidades organizativas.

Las Cajas de Ahorros constituyen centros operativos para la prestacion de productos
de Ahorro y otros, en pequefios nucleos poblacionales y en localidades apartadas del
medio urbano, concebidas con el objetivo de prestar servicios a personas naturales,
como parte de la politica de ahorro planteada por el Sistema Bancario Nacional y
teniendo ademas, entre otros servicios principales, el pago a jubilados y los cobros
por cuenta de terceros. Como consecuencia del creciente incremento de la actividad
bancaria, las Cajas de Ahorro se han visto comprometidas en la realizacién de
operaciones que se apartan del objetivo inicial para lo cual fueron creadas , lo que va
en detrimento de la exigencia en el cumplimiento de las medidas de control interno ,
como parte del proceso de atencion a las medidas de seguridad y control de riesgo

operacional de la institucién , razén por la cual se considera oportuno disponer del
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establecimiento uniforme de las operaciones a cumplir en lo sucesivo por centros

operativos, asi como de las limitaciones que en este sentido proceden.
Funciones del BPA.

Las principales funciones del BPA son: capta, recibe y mantiene dinero en efectivo,
en deposito a la vista o a término en las modalidades que convenga, registrandolos
en sus libros a nombre de sus titulares, 0 mediante claves o signos convencionales,
pudiéndose emitir por los depdésitos recibidos certificados de depdsitos a plazo fijo, de
caracter nominativo o en la forma que pacte con el cliente. Reintegra los depdsitos
recibidos de acuerdo con los términos que se hayan acordado, ya sea en efectivo, o
mediante transferencias a otros depositos, o emitiendo los documentos mercantiles
gue resulten adecuados o convenientes. Asi mismo, efectla depésitos a la vista 0 a
término en otras instituciones bancarias y financieras nacionales o extranjeras,
determina cuando los depdsitos recibidos devengaran intereses y fija el rendimiento
de éstos tomando en consideracion los términos y condiciones prevalecientes en el
mercado, asi como las regulaciones que al efecto dicte el Banco Central de Cuba.
Concede préstamos, lineas de créditos y financiamiento de todo tipo a corto,
mediano y largo plazo sin garantia o con ellas, bajo las modalidades de colateral,
prenda, hipoteca y otras formas de gravamen sobre los bienes del deudor o de
terceros, estableciendo en los pactos condiciones necesarias para obtener el
reintegro del importe adeudado.

Solicita y obtiene préstamos y créditos a corto, mediano y largo plazo, u otras formas
de obligaciones o compromisos de dinero que resulten apropiados, pactando las
condiciones en que seran reintegrados y demas términos de los mismos, ya sean con

0 sin garantias.

Emite, acepta, endosa, avala, descuenta, compra o vende y en general, hace todas
las operaciones posibles con letras de cambio, pagarés, cheques, pélizas y otros
documentos mercantiles negociables, asi como, tramita cartas de créditos y de
garantia en todas sus modalidades, ya sea emitiéndolas, avisandolas e interviniendo

en su negociacion.
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Obtiene, recibe y mantiene depositos de valores en custodia y administracion, ya
sean acciones, bonos u obligaciones, realizando en este ultimo supuesto todas las
gestiones necesarias relacionadas con el cobro de intereses, dividendos u otras
formas de distribucién de utilidades, representando a sus titulares en todas las
gestiones de administracion, en asambleas de accionistas u otros, para los que esté

debidamente apoderado.

Ofrece servicios de administracion de bienes de toda clase, asesoria para
operaciones financieras o0 negocios sobre todo tipo de bienes, resuelve consultas
para estas operaciones, realiza estudios de facilidad de mercado y en general,

asesora sobre cualquier clase de negocio financiero o mercantil.

Desarrolla operaciones de tesoreria, compraventa de monedas, de valores, factoraje,
arrendamiento financiero forfaiting y otras modalidades de financiamiento, asi como,

actla en su caracter de trustee en operaciones de terceros.
Emite y opera tarjetas de créditos, débito y cualquier otro medio avanzado de pago.

Suscribe acuerdos de cooperacion y otras modalidades de asociacion e integracion
econémica con entidades nacionales y extranjeras, designa agentes o0
corresponsales dentro y fuera del pais, radica oficinas de representacion, sucursales,
subsidiarias y filiales dentro del territorio nacional y en el extranjero, ademas,
participa en la formacion del capital y administracion de entidades bancarias,

financieras y no financieras de acuerdo con la legislacion vigente.

Actla como corresponsal de bancos extranjeros y nhacionales y ostenta la

representacion de los mismos cuando asi lo convengan.

Interviene y participa en negocios Yy transacciones bancarias nacionales e
internacionales legalmente autorizado, promovidos por comerciantes, importadores,

exportadores, concesionarios, corredores y otros, y actia como agente de estos.

Realiza las operaciones bancarias relacionadas con sus clientes, que le permitan las

leyes de la Republica de Cuba y las regulaciones del BNC.

Se debe aclarar que el BPA ejercera sus funciones a través de su Oficina Central y

de sus Direcciones Provinciales, Sucursales y Cajas de Ahorro. En el BPA existe un
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Consejo de Direccion y un Consejo Técnico Asesor, los cuales se integran y

funcionan conforme a los reglamentos respectivos que dicte el Presidente del Banco.

La licencia general otorgada en 1997 por el Banco Central de Cuba amplia los
objetivos y funciones del BPA, al autorizar todo tipo de actividad lucrativa relacionada
con el negocio de la Banca, tanto en moneda nacional como en moneda libremente
convertible, que se realicen con los bancos del Sistema Bancario Nacional y otras
personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, incluidas las entidades
nacionales con participacién de capital extranjero. Esta Licencia le otorga funciones

de Banca Universal.

El BPA es integrante del Sistema Bancario Nacional, se rige por lo establecido en la
Constitucion de la Republica por las disposiciones de los Decretos — Leyes No. 69
del 18 de mayo de 1983, que ordena la creacion del Banco Popular de Ahorro y No.
84 del 13 de octubre de 1984, sobre la creacién del Sistema Bancario Nacional, por
sus Estatutos aprobados por el Banco Nacional de Cuba en diciembre de 1986, las
disposiciones que dicte el Consejo de Ministros o su Comité Ejecutivo y los del
presidente del propio Banco.

En el afio 1988 es iniciado un proceso de perfeccionamiento bancario, con el cual se
simplifican tramites burocraticos, se logra agilidad en la prestacién del servicio y se
eleva la capacidad tecnoldgica y operativa de las sucursales bancarias mediante la
adquisicibon a gran escala de los mas modernos medios de procesamiento
autorizados, lo cual también sitta al Banco Popular de Ahorro con una
caracterizacion de Banca Universal, imagen de solidez competitiva y liderazgo en el
mercado de particulares y selectivos en el mercado de personas juridicas, a través
de una amplia oferta de productos, servicios bancarios y funciones basadas en la
seguridad, confiabilidad y la accesibilidad en correspondencia con las expectativas

del cliente.

2.4 Sucursal 5152 del BPA. Caracterizacion.

La Sucursal 5152 del Banco Popular de Ahorro se encuentra ubicada en la calle

Col6n No 187 Trinidad, la misma se encuentra enclavada en un Polo Turistico y tiene
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bajo su subordinacion 4 Cajas de Ahorro, 5152-1 Condado, 5152-3 Casilda, 5152-4
San Pedro, 5152-5 Caracusey y un establecimiento en la ciudad de Trinidad. Tanto la
Sucursal como las Cajas de Ahorro mencionadas prestan servicios a la poblacion en
materia de ahorro, independientemente de prestar otros servicios de cobros y pagos,
propios de la actividad bancaria, y especialmente otorgamiento de créditos a la
poblacién. El establecimiento mencionado anteriormente presta un servicio limitado

de cobros y pagos.

En este tipo de Sucursales se trabaja con un sistema automatizado (SIBPA), cuyo
soporte técnico es una red local, compuesta por un servidor y varios ordenadores o
estaciones de trabajo, cuya cantidad depende de la necesidad de la Sucursal, en
cuanto a volumen y cantidad de operaciones. La organizacion del trabajo en esta
Sucursal con el SIBPA, esta basada en los principios fundamentales de que los
trabajadores desemperfien indistintamente cualquier puesto de trabajo, sin definir
areas o departamentos, y que a su vez, desde todas las estaciones de trabajo,
pueden procesarse todo tipo de operaciones de acuerdo a la configuracion del

sistema.

Las estaciones de trabajo estan distribuidas como sigue:
e Comercial

e Caja

e Area Contable

e Area de Recuperacion

La distribucién de funciones debe contribuir a fomentar la colaboracion, y el objetivo
primordial para todos que se fundamenta en mantener el concepto de trabajo en
equipo. Esta distribucion no es estatica, por lo que se faculta al Director Provincial,
oido el criterio del Director de la Sucursal y atendiendo a sus caracteristicas, a
realizar cambios de algunas tareas de una unidad de trabajo hacia otra, siempre y

cuando no sea la fundamental tarea de atencion en esa area de trabajo.

Es seleccionada esta Sucursal Bancaria para aplicar el diagnéstico que se propone,

a partir de la solicitud de la Direccién Provincial del BPA y de la propia Sucursal, por
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considerar que tiene caracteristicas propias debido a encontrarse en el Polo Turistico
de Trinidad. La misma ha obtenido calificaciones de Aceptable en las ultimas

auditorias realizadas por los auditores de la Direccion Provincial del BPA.

2.4.1 Caracterizaciéon de la Entidad.

Los propositos especificos de esta caracterizacion se desglosan como siguen:

Estructura Organizacional: Objetivos y Metas:

Verificar la manera en que las Verificar los procesos relacionados
actividades de la organizacion se con la toma de decisiones
dividen y coordinan en funcion del vinculados al establecimiento de
cumplimiento del objeto social politicas, objetivos y metas, y la
aprobado. evaluacion de su cumplimiento.

Estructura organizacional
Estructura formal

La entidad objeto de estudio es una Sucursal del Banco Popular de Ahorros de la
provincia. Su Misién consiste en captar y colocar recursos financieros temporalmente
libres a través de una gama de productos y servicios dirigidos a satisfacer las
necesidades del mercado. Ademas, presta servicios aprovechando los recursos
tecnologicos de avanzada que posee y la capacidad de un personal con
conocimientos en la actividad financiera y experiencia en el mercado de personas
naturales que lo hacen lider, identificandolo por el alto grado de seriedad y

confiabilidad de sus operaciones.
La Visidn de la misma esta significada por los siguientes parametros:

e Ser un Banco altamente competitivo y rentable, con una soélida imagen
representada en la Red de oficinas bancarias mas amplia del pais.
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e I|dentificarse por la calidad en la presentacion del servicio, trabajando con lineas
de cajas totalmente en funcion de los clientes, con una respuesta rapida y efectiva a

las quejas y reclamaciones.

e Nuestra cartera de clientes sana y los indices de riesgo no superan los limites
permisibles.

e Contar con un personal ejecutivo con pleno dominio de la informacién gerencial
dispuesto al cambio, capacitado en la actividad financiera y con alto grado de
profesionalidad, que trabaja para satisfacer las necesidades de los clientes,
competitivo y con sentido de pertenencia, fidelizado con la Institucion, y que al mismo
tiempo identifica los problemas que afectan la mision del Banco, dandole solucién
con rapidez.

e Trabajar en un ambiente de Control interno y Contabilidad confiable certificada
por auditores internos y externos, carecer de fraudes, hechos delictivos y

manifestaciones de corrupcion.

e Contar con Sistemas informéaticos eficaces que dan respuesta a las necesidades
del Banco y sus clientes.

Estructura organizativa

En esta sucursal se encuentran correctamente definidos los Responsables de cada

area, asi como sus atribuciones:
Direccion
Mision: Garantiza y preserva los recursos financieros y el cumplimiento de los

objetivos del organismo.

Logra la rentabilidad de la oficina y garantiza que todo el trabajo de la Sucursal

funcione adecuadamente.

Funciones: Supervisa todo el trabajo de la Sucursal y en especial el buen servicio al

cliente.

Garantiza la organizacién e imagen de la oficina.
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Estudia la documentacion, asi como las informaciones e instrucciones nuevas que

reciba.
Supervisa la marcha del cumplimiento de los objetivos.
Atiende la correspondencia.

Intercambia, con los ejecutivos del centro, el analisis de problematicas relacionadas

con la atencidn al cliente y la gestion empresarial.
Organiza mensualmente un Consejo de Direccion.

Atiende la proteccion fisica de la Sucursal y la debida atencion a las actividades de

la defensa.

Realiza los informes que se envian a la Direccion Provincial a partir de la actualizacion

de la informacion.
Asiste a reuniones con organizaciones externas al organismo (politicas o del Gobierno).

Vela porque se cumpla la rotacion de los cuadros, especialistas, reserva de cuadros y
trabajadores en general, asi como la captacion de nuevos trabajadores para integrar la

reserva de cuadros.

Detecta necesidades de formacion en la plantilla y propone personal para su

capacitacion.

Garantiza el desarrollo y evaluacién periddica de la reserva de cuadros.
Atiende las quejas y reclamaciones de la poblacion.

Autoriza los titulos de la Ley General de la Vivienda LGV.

Ayuda al Sindicato en su labor y se vincula con el trabajo que lleva a cabo.
Gerencia contable

Mision: Garantiza diariamente el procesamiento y contabilizacion de todas las

operaciones de la Sucursal.
Controla los gastos del presupuesto y chequea los ingresos.

Controla, revisa y asesora.
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Funciones: Contabiliza todas las operaciones no dirigidas por caja.
Ejerce el control contable de la oficina.

Efectla el cierre contable diario.

Sanea las Partidas Pendientes.

Tramita y controla todo el sistema de operaciones entre oficinas.
Archiva y controla entradas y salidas de documentos en general.
Mantiene un inventario adecuado para la prestacion de servicios.

Garantiza el envio por transmision de las operaciones recibidas a Sucursales que se

encuentran enlazadas.

Tramita la correspondencia recibida o emitida.
Controla el archivo pasivo.

Tramita y recibe informacion de otros bancos.
Garantiza la revision de los cajeros.

Elabora y controla la actividad de Recursos Humanos.
Garantiza la confeccion del plan, el control de pruebas y revisiones.
Controla los medios bésicos.

Mantiene el orden del archivo total del Banco.

Realiza informes de capacitacion.

Informa a la Direccién Provincial.

Realiza reportes de conciliacion.

Realiza reportes de efectivo.

Realiza informes de personal (néminas).

Propone y controla el cumplimiento del plan anual de vacaciones.
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Gerencia Comercial

Mision: Atiende las necesidades comerciales de los clientes, adaptando la oferta de

servicios del Banco.

Promueve los productos y servicios y tramita las operaciones que se derivan de los

mismos, con la mayor eficacia y profesionalidad.
Funciones: Garantiza una optima calidad en el servicio a los clientes.

Promueve la captacion de recursos a través de productos y servicios que brinda el

Banco en moneda nacional y divisas.

Tramita con los clientes todo lo relacionado con los productos y servicios que se

brindan en moneda nacional y divisas.
Realiza las aperturas de cuentas en moneda nacional y divisas.

Atiende las notificaciones de extravio de documentos bancarios, asi como la

modificacion y/o revocaciéon de designacion de beneficiarios.

Tramita con los clientes todo lo relacionado con las solicitudes y gestion de los créditos.
Analiza, concede los créditos.

Analiza y propone los créditos, de acuerdo a los limites de aprobacion establecidos.
Tramita las solicitudes de transferencia de propiedad de las viviendas.

Registra y controla contablemente los adeudos por créditos de Bienes y Servicios y de

Viviendas.

Atiende integralmente las operaciones con las entidades que tienen trabajadores con

deudas con el Banco y cuentas de Ahorro para la Formacion de Fondos.

Archiva la documentacion propia.

Gerencia de Efectivo:

Mision: Garantiza el servicio de caja y controla el efectivo con la mayor calidad.

Funciones: Atiende los tramites de pensionados de la Seguridad Social y otros pagos

por cuenta de terceros.
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Realiza todas las operaciones de caja en moneda nacional y divisas.
Aprueba los pagos que se efectian a beneficiarios y herederos.

Tramita otros servicios tales como: pagos y venta de cheques, cobro de impuestos,
depdsito y devolucién de fianzas y cobros y pago por cuentas de terceros.

Controla los limites de efectivo tanto en poder de los cajeros como en poder del Fondo

Operativo en Boveda.
Ejerce el control y custodia del Fondo Operativo en Boveda.
Garantiza los fondos monetarios suficientes para el servicio de caja.

La Plantilla de la Sucursal es de 65 trabajadores, agrupados por categorias
ocupacionales, correctamente definido cada puesto de trabajo. La estructura
organizativa de la Sucursal 5152 de Trinidad, muestra al Director como maximo
dirigente de la Sucursal objeto de andlisis, a él se subordinan los cuatro Gerentes, el

del &rea Contable, Comercial, Recuperaciéon y el area de Efectivo.
Gerencia de Recuperacion:
Mision: Atiende la recuperacion de la cartera de créditos a particulares.

Funciones: Realiza los cobros de los créditos, cuando no se produce el pago de la

amortizacion correspondiente por cualquier motivo.
Informa a la Direccion Provincial.
Realiza informes de personal (nébminas de gestores cobradores).

Mantener la situacion de los cobros realizados por correos por cuenta del Banco

Popular de Ahorro sin casos de no liquidados en tiempo.

A continuacion se muestra la estructuracion de la Plantilla de Cargos cubierta:
Dirigentes 10

- 1 Director.

- 4 Gerentes.

- 4 Jefes de Cajas de Ahorro.
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- 1 Jefe de Turno de Seguridad y Proteccion.
Administrativos 2
- 2 Gestor de operaciones bancarias.

Técnicos 35

1 Gestor “B” de Negocios Bancarios.

1 Secretaria.

- 1 Oficial de Salén.

- 14 Cajeros bancarios.

- 2 Custodio bancario.

- 6 Gestores “C” en Negocios bancarios.
- 7 Contadores.

- 1 Oficial Adjunto de Cumplimiento.

- 1 Especialista “C” en Ciencias Informaticas.
- 1 Supervisor Bancario.

Servicios 17

- 1 Auxiliar de Limpieza.

- 16 Agentes de seguridad y proteccion.
Operario 1

- 1 Chofer.

De forma general el esquema de la organizacion de los recursos humanos es
compatible con la estructura organizativa de la Sucursal, permitiendo la organizacién
el ambiente de trabajo y desarrollo de equipos de trabajo bajo la direccion y control

de los lideres de grupo.
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Estructura Informal

La estructura organizacional informal de la Sucursal estimula a la alta Direccion a
conocer las expectativas y necesidades de los empleados, facilita ademas el
cumplimiento de los objetivos y metas trazados y permite que los recursos humanos
satisfagan sus necesidades sociales. La Direccidon, por su parte, aprovecha la
informacion oral Gtil y exacta ganada mediante la estructura informal, para aumentar

la efectividad organizacional
Politicas y metas

Los objetivos estratégicos de la Sucursal 5152 se expresan en términos especificos,
medibles y por escrito, como se muestran a continuacion, se debe destacar que el
proceso de definicion de estos objetivos se realiza a nivel de la Direccion Provincial
del BPA, con una copia de los mismos en las Sucursales, donde luego son
analizados, discutidos y redisefiados, se toman en cuenta los criterios, expectativas e
intereses de los trabajadores de la Sucursal, y se definen los objetivos propios para
cada una de las areas de la estructura organizativa. Periédicamente se llevan a cabo

revisiones para determinar y analizar el alcance de estos objetivos.
Objetivos para el 2011 y sus criterios de medidas.

1. Prestar los servicios necesarios que contribuyan al funcionamiento adecuado de

la economia no estatal, elevando la calidad de los servicios en general.

a) Organizar los servicios bancarios a brindar al sector no estatal, y controlar y

evaluar mensualmente su funcionamiento.
Fecha Cumplimiento: Cuando corresponda.
Responsables: Gerente Comercial.

e Disminuir el tiempo de espera de los clientes en la Sucursal y en las cajas de

ahorro, adoptando las medidas correspondientes.
Fecha Cumplimiento: Mensual.

Responsables: Gerentes y Jefes de Cajas de Ahorro.
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e Mantener un estudio sistematico del comportamiento de las operaciones de cajas
y comerciales, fundamentalmente en los meses en que se introduzcan los nuevos

servicios a la red.
Fecha de Cumplimiento: Mensual.
Responsables: Gerente Comercial y Gerente de Efectivo.

o Dar seguimiento a las quejas, planteamientos y reclamaciones de la poblacion,

ofreciendo respuestas en un tiempo maximo de 30 dias.
Fecha Cumplimiento: Mensual.
Responsables: Directora.

2. Lograr indices razonables de recuperacion de los créditos otorgados a la
poblacién y otros sectores, aplicando adecuadamente la politica de renegociacion

financiera en cada caso.

a) Atender la recuperacion de los créditos sociales a la poblacion, por la entrega de
los articulos domésticos, aplicando las medidas necesarias para la reestructuracion
de las deudas de los trabajadores que modifiquen su situacion laboral, alcanzando

una recuperacion del plan de cobros acumulado de un 90%.
Fecha Cumplimiento: Mensual.
Responsables: Gerente de Recuperacion.

e Mantener la situacién de los cobros realizados por correos por cuenta del Banco
Popular de Ahorro sin casos de no liquidados en tiempo.

Fecha Cumplimiento: Permanente.
Responsables: Gerente Recuperacion.

3. Promover la cultura del ahorro en la poblacion, logrando una mayor captacion de

los recursos libres, fundamentalmente en los mayores plazos.
e Lograr un crecimiento del plan de ahorro.

e Lograr mantener el saldo de ahorro vigente al cierre de diciembre del 2010.
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e Lograr una mayor captacion de los recursos libres, fundamentalmente a plazos,
divulgando los productos y servicios que presta el banco, asi como informar los

NuUevos que surjan.

e Lograr que la estructura de los Depositos a Plazo Fijo crezca en la moneda
nacional hasta un 70%.

e Lograr que la estructura de los Depésitos a Plazo fijo en CUC y USD tengan un
ligero incremento en relacion con diciembre 2010, logrando hasta un 41%.

e Lograr un incremento en la Moneda Nacional de 1.0 MMP y en Divisa de 8.0 MP.
Fecha Cumplimiento: Todo el afio.
Responsables: Gerentes y Directora.

4. Mediante la estrategia aprobada, intensificar la lucha contra el delito y la

corrupcion y movilizar a los colectivos de trabajadores con este fin.

a) Actualizar y hacer cumplir el Sistema de Control Interno, enfocado a la

identificacion, evaluacion, monitoreo y control de los riesgos.
Fecha Cumplimiento: Control trimestral.
Responsables: Auditora y Directora.

e Mantener la depuracion y conciliacion de los saldos de la cuenta del TPV hasta el

cierre de la quincena anterior al analisis.

e Obtener los listados de las operaciones de TPV diariamente, puntedndose éstas

contra los comprobantes otorgados.

e Bajar las bases de datos situadas por la virtual, y proceder a realizar la

conciliacion.

e Enviar informe a la sucursal de Medios de Pagos Electronicos, con los saldos

conciliados sin diferencia y las diferencias.
Fecha de Cumplimiento: Mensual.

Responsables: Gerente Contable.
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e Mantener el monitoreo diario de las camaras.
Fecha Cumplimiento: Mensual.
Responsables: Directora.

b) Actualizar sistematicamente los procedimientos bancarios e incrementar la

disciplina en su cumplimiento.

¢ Mediante la identificacion de los procesos, evaluar si cubren razonablemente los
riesgos operacionales e informaticos relacionados con fallas de los trabajadores y

la actuacion intencional de los clientes.

e Controlar la realizacion de las Asambleas con todos los trabajadores a nivel de
sucursal, para el andlisis de las nuevas medidas para fortalecer el Sistema de Control
Interno y el servicio a los clientes, se confeccionara el resumen de los planteamientos

de todas las sucursales y se dara seguimiento a los de los procesos anteriores.
Fecha de Cumplimiento: Semestral.
Responsables: Directora.

e Elevar a la Direccidén provincial las posibles soluciones que se propongan en la
Sucursal, en respuesta a los problemas que se plantean en los procesos
asamblearios relacionados con el Control Interno, para su analisis por los grupos de
trabajo que correspondan.

Fecha de Cumplimiento: Cuando corresponda.
Responsables: Oficial Cumplimiento y Directora.

c) Incrementar la efectividad del enfrentamiento a los fraudes financieros, el lavado

de activos y posible financiamiento al terrorismo.

e Monitorear y controlar las operaciones sospechosas, para evitar el uso indebido

de los servicios bancarios.
Fecha Cumplimiento: Permanente.

Responsables: Directora y Oficial de Cumplimiento.
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d) Aumentar la efectividad de los planes de prevencion de riesgos y su posible

impacto en las instituciones.

e Prevenir la ocurrencia de indisciplinas, hechos delictivos y de corrupcion, e

incrementar las acciones sobre las causas y condiciones que los facilitan.

e) Aumentar la efectividad de los planes de prevencion de riesgos y su posible

impacto en las instituciones.

e Prevenir la ocurrencia de indisciplinas, hechos delictivos y de corrupcion, e

incrementar las acciones sobre las causas y condiciones que los facilitan.

e Mantener y fortalecer las medidas de Control Interno para que no ocurran hechos

delictivos y de corrupcién en el afio 2011.
Fecha Cumplimiento: Diciembre de 2011.
Responsables: Directora y Oficial de Cumplimiento.

e Elevar la calidad y resultados de la auditoria y hacer cumplir los planes de
medidas elaborados para solucionar las causas de las irregularidades.

e Elevar la participacion de los trabajadores en el enfrentamiento a la indisciplina y
el desorden administrativo, mediante su participacién activa en el analisis y control

del plan de prevencion de riesgos.

e Mantener visibles y actualizadas las informaciones para los clientes internos y

externos que tributen al Control Interno.
Fecha Cumplimiento: Permanente.
Responsables: Directora.

f) Aplicar la Guia Especifica para comprobar el estado de control interno
administrativo y de la actividad sustantiva en el marco de la VI Comprobacion

Nacional.
Fecha Cumplimiento: Mayo y Septiembre de 2011.

Responsables: Directora 'y Auditora.
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e Realizar acciones de capacitaciéon dirigidas a todos los trabajadores, con un
periodo mensual de 2 horas como minimo, con el objetivo de detectar Movimiento de

Capitales llicitos y Blanqueo de Dinero.
Fecha Cumplimiento: Mensual.
Responsable: Directora, Oficial de Cumplimiento.

5. Contar con sistemas automatizados certificados para la Contabilidad

Centralizada.

a) Implementar el sistema informético SABIC en la sucursal y Cajas de Ahorro segun

cronograma.
Fecha Cumplimiento: Control Mensual.
Responsables: Grupos de Trabajo y Directora.

b) Obtener la certificacion de la Resolucion Conjunta MIC — MFP para los sistemas

automatizados que soporten la contabilidad.

v' Contar con la dispensa para la utilizacién de los software que soporten la
contabilidad sin certificacion hasta que se distribuyan los software certificados por la
Oficina Central del BPA.

Fecha de Cumplimiento: Segun Cronograma.
Responsables: Informaticos y Directora.

6. Mejorar la organizacién y funcionamiento del Banco, adoptando las medidas del
proceso de institucionalizacion que esta llevando el pais y garantizando el

cumplimiento eficiente de las misiones asignadas.

a) Establecer manuales de funcionamiento interno con las precisiones de los

elementos organizativos especificos.

e Actualizar sistematicamente los procedimientos bancarios tanto las Instrucciones
Transitorias, Circulares, Cartas Remesas y los manuales electronicos de los

diferentes sistemas.

Fecha de Cumplimiento: Permanente.
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Responsables: Gerente Comercial y Directora.

b) Establecer las atribuciones y obligaciones de los cargos aprobados en la plantilla

en correspondencia a las funciones que se realizan.

e Establecer, adecuar o perfeccionar en documento escrito las obligaciones,
atribuciones y funciones de cada cargo aprobado en la plantilla, el que debera estar
firmado por el Jefe y el subordinado para cada trabajador emplantillado.

Fecha Cumplimiento: Noviembre de 2011.
Responsables: Gerente Contable y Directora.

c) Alcanzar niveles de ahorro y eficiencia en correspondencia con la situacion actual
de la economia, en los principales indicadores financieros y en la utilizacion racional

de la fuerza laboral.

e Lograr una pérdida inferior a 3.0 millones de pesos.

Fecha Cumplimiento: Diciembre de 2011.

Responsables: Director Provincial, Subdirectores, Departamentos
Provinciales, Directores Sucursales y
Trabajadores.

e Alcanzar ingresos en divisas superiores a M CUC 9.0 y 2.0 MMP Moneda

Nacional.

Fecha Cumplimiento: Diciembre de 2011.

Responsable: Directora.

e Lograr un flujo de remesas familiares superior a 200.0 miles de pesos.

v' Lograr que el 30% de las remesas que se reciban sean depositadas en cuentas
de ahorro ya sea en MLC o su conversion en Moneda Nacional, mediante una

adecuada labor de los comerciales.
Fecha Cumplimiento: Diciembre del 2011.

Responsables: Gerente Comercial.
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v' Atender y procesar agil y profesionalmente las reclamaciones y quejas de los

clientes relacionadas con el tema de transferencias.

v' Chequeo del pago en tiempo y con la calidad requerida de las transferencias

recibidas del exterior.
Fecha Cumplimiento: Diario.
Responsables: Gerente Comercial.

e Realizar el andlisis mensual de la ejecucion del presupuesto de gastos e ingresos
en divisas y dado el caso de una sobre ejecucion, determinar las causas y proponer

acciones para el préximo periodo.

v' Se controla la ejecucion del presupuesto, verificando las variaciones obtenidas,

evitando asi poseer una sobre ejecucion.

v' Se realizan las modificaciones en los planes de acuerdo a nuestra ejecucion.
Fecha Cumplimiento: Mensual.
Responsables: Directora y Gerente Contable.

e Obtener una relacién Gastos /Ingresos favorable en el periodo, inferior a 991.0
MP.

Fecha Cumplimiento: Diciembre.
Responsables: Directora y Gerente Contable.

e Dar continuidad a los estudios de organizacion del trabajo, encaminados a la

utilizacion racional de la fuerza laboral.
Fecha Cumplimiento: Todo el afio.
Responsable: Director y Gerente Contable.
Politicas

De acuerdo con los requerimientos de la misibn encomendada, la Sucursal objeto de
analisis tiene trazadas las politicas, mediante un proceso que incluye: formulacioén,

difusién, educacion, aceptacion, aplicacién, interpretacién y control.
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Cada una de estas politicas estd basada en los objetivos de la entidad, con la
caracteristica de poder relacionar funciones, factores fisicos y personales, en
conformidad con las normas éticas establecidas. Son estables y flexibles para las
condiciones cambiantes, capaces de ser entendidas por sus ejecutores y de alcance
amplio. Cabe destacar que son politicas suplementarias de una politica superior,
teniendo en cuenta las caracteristicas de la entidad como Sucursal del Banco
Popular de Ahorros. No obstante la propia entidad posee los canales necesarios para
gue la direccion transmita de manera clara y comprensible a su personal subordinado
las politicas aprobadas, las cuales son examinadas, actualizadas y corregidas

sistematicamente.
Las politicas de la Sucursal en cuestion son las siguientes:
Principios bésicos.

e Ambiente de control interno, disciplina y enfrentamiento enérgico a las

irregularidades y manifestaciones de corrupcion.

e Equilibrio dinamico entre descentralizacion (negocios segun las facultades a cada
nivel) y centralizacién (funciones corporativas, promocion, disefio de productos y

servicios).

e Enfasis en la accion: flexibilidad, agilidad, profesionalidad a través de un sistema

de informacion que permita planificar, organizar, dirigir, integrar y controlar.

e Cumplir con los parametros del Banco Central de Cuba: disciplina informativa,

reportes coherentes, generacion y cumplimiento de los procedimientos.

e Delegacion de autoridad al nivel mas bajo posible, estableciendo el control sobre

los resultados de forma tal que aseguren la responsabilidad formal y real.
e Potenciar la captacién de Pasivos sin costo.
e Colocacion de Activos en sectores mas rentables y seguros.

e Adecuada estructura en la financiacibn a corto y mediano plazo, segun el

comportamiento de las tasas activas.
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e Segmentacion y estudio del mercado, desarrollo de estrategias de mercado en

funcion de retener los clientes més rentables, tanto empresariales como naturales.

e Obtencién de nuevas lineas de financiamiento externo.

Eficacia en la actuacion de los negocios conjuntos con capital extranjero.

Especulacion financiera rentable.

Rentabilidad de Activos y Pasivos.

Solidez y consolidacion de la imagen de la institucion.
Estructura organizativa.

e Organizacion orientada a mantener los clientes corporativos pertenecientes a

sectores rentables.

e Disefio de estructuras de direccion lo mas planas posibles que permitan la toma
de decisiones estratégicas agiles.

¢ Planificacion, coordinacién y control como funciones corporativas centralizadas.

e Orientacion de la prestacion de los servicios de acuerdo a la ubicacion geografica

de los negocios.
Estructura tecnoldgica.
¢ Modernizacion sostenida del entorno tecnoldgico.

e Desarrollo de una estructura informatica y de comunicaciones para el

procesamiento de las operaciones en tiempo real cuando se decida.

e Implantacion de Software mas integral que optimice los recursos humanos,

materiales y financieros de la Sucursal.
Recursos Humanos.
e Profesionales técnicamente polivalentes.

e Promocidn interna de los mejores mandos, los mas adecuados para cubrir las

demandas que se produzcan.
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e Actualizacién de perfiles profesionales adecuados a las caracteristicas del Banco.
e Enfasis especial en los profesionales de gestién comercial y técnica.

e Evaluacion permanente de la actuacion individual.

e Evaluacion rigurosa del desempefio.

e Formacion permanente y panificada priorizando a aquellos que respalden las

necesidades de primer orden de la institucion.

e Planes de carreras individuales que tengan en cuenta el potencial de los
individuos, sus resultados, y las necesidades presentes y futuras de la organizacion,

conjugando entre la experiencia y la juventud.

e Formacion de los cuadros, funcionarios y trabajadores bajo los principios éticos y

morales de una sociedad socialista.

Cultura organizativa.

e Compromiso personal con los objetivos propuestos.

e Trabajo en equipo.

¢ Fluidez de la comunicacion ascendente y descendente.
¢ Responsabilidad individual por los resultados.

e Ambiente innovador y emprendedor.

2.4.1.2 Resumen de la Caracterizacion

En la caracterizaciéon de la entidad se comprobé que en la Sucursal, objeto de
analisis, de forma general las actividades propias de la institucibn se dividen,
organizan y coordinan en funcion del cumplimiento de su objeto social. Se comprobd
también que los procesos relacionados con la toma de decisiones se vinculan al
establecimiento de objetivos, politicas y metas de la organizacion. Ademas, se pudo
verificar que la capacidad de informacién es disponible, segura e importante para los

empleados, los cuales se encuentran en la linea de la toma de decisiones. Los
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procedimientos de la organizacion examinan la coherencia de los incentivos a
empleados con los factores de éxito general de la propia organizacion, integrandose
armoénicamente los objetivos, las estrategias y las politicas de la entidad. A pesar de
todo esto, cabe destacar como puntos negativos lo siguiente:

v' En el objetivo No. 1, que los criterios de medida establecidos, se enfocan sélo
hacia la prestacion de los servicios necesarios que contribuyan al funcionamiento
adecuado de la economia no estatal, elevando la calidad de los servicios en general
y no se incluyen otros aspectos relacionados con la evaluacion de la calidad de los

mismos.

2.4.2 Anélisis de los factores externos e internos

En el proceso de realizacion del Diagndstico estratégico de una empresa se revelan
una serie de particularidades especificas del sistema en cuestién, en el momento
en que se realiza el ejercicio de proyeccion estratégica. Este diagnostico comprende
la revisibn de la mision, la vision y los valores de la empresa, asi como las
condiciones externas e internas del sistema objeto de analisis, en funcién de disefiar
la estrategia. Algunos autores hablan de diagndstico estratégico para referirse
especificamente a estas dos partes imprescindibles para la elaboracion de la
proyeccion estratégica, denominadas también andlisis externo e interno. La
evaluacion de los factores internos (Fortalezas y Debilidades) y externos
(Oportunidades y Amenazas) deben ser listados y enfrentados entre si, para
encontrar caminos viables que favorezcan a la empresa. Se deben encontrar factores
de éxito comunes a las empresas que compiten en el sector, tal como calidad, precio,
posicion financiera, etc., de esta manera se podra evaluar bajo los mismos
pardmetros a la empresa y sus competidores, y encontrar puntos aprovechables ya

sea para acercarse o alejarse de ellos.
Factores externos:

Oportunidades: Se trata de eventos, tendencias o0 acontecimientos latentes que se

manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no, pero
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gue pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la Misién,

Si se actla adecuadamente en esa direccion.

Amenazas: Son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno,
cuya accion no se puede evitar, ni provocar; pero cuya ocurrencia puede afectar el
funcionamiento del sistema vy crear dificultades o impedir el cumplimiento de la

Mision de la organizacion.

Factores internos:

Fortalezas: Son los principales factores propios de la organizacion que constituyen
puntos fuertes, en los cuales puede apoyarse para trabajar, en funcion de
aprovechar las oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenazas, para el

cumplimiento de la Mision.

Debilidades: Representan los principales factores de la organizacion que constituyen
aspectos débiles, los cuales deben ser erradicados para lograr los mayores niveles

de efectividad en el cumplimiento de la Misién.

Para elegir la estrategia empresarial, es necesario contar con una serie de

estrategias posibles y elegir la que mejor aproveche los factores internos y externos.
Determinacion de los factores internos y externos

Internos

Fortalezas

1) Poseer alta Liquidez en moneda nacional.

2) Ser Banco lider en segmento de personas naturales que propicia la captacion

mayoritaria de los recursos temporalmente libres en manos de la poblacion.
3) Mantener relaciones de corresponsalia con Bancos extranjeros.

4) Entrega de las remesas familiares provenientes del extranjero en menos de 24

horas.

54



Capitulo Il

5) Contar con personal de trabajo joven, con edad promedio de 33 afios y

capacitado, con disposicion al cambio y con perspectivas de superacion.
Debilidades

1) Las tasas de pasivos superan las tasas de activos.

2) Existen partidas pendientes en la contabilidad superior a los 10 dias.

3) No todos los servicios se prestan con calidad.

4) Carencia de Auditorias Informéticas y de Gestion.

5) El Sistema informatico no responde a todas las necesidades del Banco.
Externos

Oportunidades

1) Ofertas sociales a la poblacién que facilitan el crecimiento de la cartera de
créditos.

2) Financiamientos vinculados a los Programas priorizados de la Revolucién.

3) Disposicion de financiamientos de Instituciones financieras nacionales vy

extranjeras.

4) Entrada al pais de remesas familiares.

5) Sistema de estimulacién moral y material.
Amenazas

1) Tendencia variable e incierta de la economia mundial que repercuten y afectan la

economia en Cuba.
2) Incremento de los intereses de los depdsitos a plazos fijos.

3) Resoluciones y Disposiciones emitidas por el Banco Central de Cuba que afectan

el nivel de Gestion del BPA.
Areas de resultados clave.

> Rendimiento de los activos y los pasivos.
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Calidad en la prestacion de servicios.
Control Interno.

Sistemas automatizados.

vV ¥V VYV V¥V

Recursos Humanos.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO

El desarrollo de este capitulo permitié a partir de un resumen de los antecedentes del
Sistema Bancario en Cuba y del surgimiento del BPA, realizar una caracterizacion de

la Sucursal 5152, lo cual posibilité obtener un conocimiento general de la misma.

A continuacién se exponen en el capitulo Ill, los resultados obtenidos de esta
investigacion, mediante el diagnostico y evaluacién de la gestion de los servicios,

proponiendo alternativas de solucién a los problemas.
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CAPITULO Ill: DIAGNOSTICO Y EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DE LA
GESTION DE LOS SERVICIOS DE CAJA, EN LA SUCURSAL 5152 DE TRINIDAD

3.1 Introducciodn del Capitulo

El presente capitulo trata sobre el diagnostico realizado a la Sucursal 5152 de
Trinidad del BPA en Sancti Spiritus, mediante la aplicacion de diferentes
herramientas, tales como: Teoria ABC, Teoria de Cola, Proceso Solucién de
Problemas, asi como, encuestas y entrevistas aplicadas a clientes internos y
externos. Ademas se efectla la evaluacion de los resultados obtenidos, proponiendo

alternativas de solucion a las deficiencias detectadas.

3.2 Ejecucién del Diagnostico

La ejecucion del diagnéstico consiste en lograr un conocimiento integral del objeto de
la entidad, sobretodo en la actividad de Servicio, en busca de una adecuada
planificacion, ejecucion y consecucion de los resultados en la evaluacion y el
diagnoéstico de la gestion, para lo cual fueron desarrolladas diversas actividades,

entre ella:
e Visita a la Sucursal y definicién del trabajo a realizar.

e Aplicacion del Proceso solucion de problemas.

3.2.1 Proceso Solucién de problemas

El procedimiento que se describe en el presente trabajo parte del elaborado por
N. Gonzélez Aguila (2003) el que fue aplicado, con muy buenos resultados, en las
Sucursales del BPA en la provincia de Villa Clara, ademas, en la Sucursal 5202 de la
provincia de Sancti Spiritus por la Lic. Maria Elena Concepcion Martinez (2005) y en
la sucursal 5232 Sancti Spiritus por el Lic. Serguey Hernandez Diaz (2007), en sus

respectivas Tesis de Diploma. El procedimiento se basa en el Proceso solucion de
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problemas para evaluar la gestion de los servicios en el BPA y se estructura en

nueve pasos:

Figura 2: Proceso Solucion de Problemas.

Fuente: N. Gonzalez Aguila

1. Identificacién del problema: En este paso se identifican los problemas existentes
en la sucursal mediante las observaciones y entrevistas realizadas en visitas de
control de asesoramiento que realiza el departamento de organizaciéon de las

direcciones provinciales a las sucursales.

2. Seleccién del problema clave: A partir de una lista de problemas se elige el que

presente mayor interés, de acuerdo con el criterio del grupo de trabajo.

3. Analizar el problema escogido. Es una fase fundamental, cuando un problema
esta clasificado, se identifican sus posibles causas, a fin de que se piense en la

cuestion detenidamente.
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4. Determinar la informacion necesaria: Este paso es para definir la informacion que
se requiere cuantificar y llegar al nucleo del problema. Se trata de hablar en términos

de hechos, mas que de opiniones.

5. Determinar el instrumento de recogida de informacion y su alcance: En este
proceder se determinan si, se aplican encuestas, entrevistas, métodos de
observacion, aunque lo mas conveniente en estos casos es la combinacion de todos

ellos, asi como definir a quienes se les aplicaran los instrumentos y su alcance.

6. Interpretacién de los datos recogidos: Se trata de agrupar toda la informacion
conveniente para tener la posibilidad de pensar sobre un maximo de posibilidades,

aunque algunas parezcan poco viables a primera vista.

7. Presentacion del proyecto a la maxima direccion: Se les presentan las posibles
soluciones a aquellos que tienen poder de asignar los recursos necesarios para su

puesta en marcha.

8. Realizacién de la solucion aprobada: Se precisa una programacion de la puesta
en marcha de la solucién, que contenga: acciones que se realizaran, tareas por las
gue debe responder cada uno y fechas de cumplimiento o plazos que se deben

respetar.

9. Evaluacién: Mediante este paso se precisa llevar un control de los resultados
obtenidos, comparandolos con la situacion de partida. Esta evaluacion permite la
retroalimentacion del sistema, pues cuando los resultados sean negativos sera

necesario volver al paso 3 y afinar nuevamente el estudio de causas.

3.2.2 Aspectos adicionales para la aplicacion del procedimiento en la Sucursal
5152 de Trinidad

Antes de dar paso a la aplicacién del procedimiento, se quiere destacar un grupo de
aspectos que son importantes para el diagnoéstico de la gestion de los servicios,
debido a que dicho procedimiento conlleva un analisis de este tipo en el objeto de

estudio.
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La gestion de los servicios supone preocuparse por conocer en detalle las
expectativas actuales de los clientes, especialmente de los potenciales, no usuarios
del servicio, definir el sistema permanente de control de los clientes. La variabilidad
temporal de los servicios exige un proceso continuo de control, auditar
periodicamente la estructuracion, comercializacion y prestacion del servicio también
se debe crear un proceso interno para analizar los estados y desarrollar el proceso
de mejora continua, generar una cultura de cambio cotidiano como procedimiento
competitivo de mejora, asi como potenciar la comunicacién interna y externa como

medio para la creacion de cambio en el mercado.

La importancia asignada a estas caracteristicas se justifica por el hecho de que el
servicio ofrecido no se va a corresponder necesariamente con lo que el cliente
percibe. De esta manera el banco puede concebir y medir la gama de producto, y
posicion de mostradores, mesas de atencién al publico, aspectos decorativos,
mientras que los clientes suelen percibir y medir diferentes aspectos como la oferta,
amplitud del asesoramiento, informacion sobre los servicios que se prestan,
organizacion y comodidad. Por otro lado, para las sucursales es complicado ponerse
en el lugar del cliente, por lo que es dificil conocer el grado de satisfaccién del

mismo.

Para obtener este tipo de informacién se utilizan diferentes técnicas, como son la
encuesta, entrevistas individuales, informes de visitas integrales, de control y
asesoramiento, asi como el analisis de la informacioén secundaria y el tratamiento de

las quejas formuladas por la poblacion. Ademas la Técnica ABC y la Teoria de cola.

60



3.3 Aplicacion del Procedimiento

Capitulo IlI

3.3.1 Evaluacion de los Indicadores de Gestion de los Servicios utilizados por

la Sucursal.

Nombre Indicadores | U/M | Umbral | Bueno Regular Malo Real
1. Ausentismo 15 (hastal.5)| (1.6a25)| (+2.6) 0.50
2. Fluctuacion Laboral 0.3 (0.0a03)| (04210 | (11a...)| 0.0
3.Nivel de satisfacciéon| % 100% |(76a100)| (51a75) | (0ab50) 71

de los clientes

Internos
4 Nivel de satisfaccion| % 100% |(91a100)| (51a90) | (0ab50) 86

de los clientes

Externos
5. Escolaridad: Nivel| % 100% |(51a100)| (16a50) | (0alb) 12

Superior
6. Quejas 0 0 0al) (2a3) 4a...) 5
insatisfacciones de
clientes externos
7. Subsistemas| % 3 (3) (2) (2) 100
Automatizados
8. Satisfaccion de los| % 100% |(76a100)| (51a75) | (0ab50) 92

Sistemas Informaticos

Informaciones obtenidas:

e La tasa de ausentismo es baja, asi como el indice de fluctuacién, teniendo en

cuenta que el criterio del ausentismo es (0.5) y la condicion (1.5), mientras el criterio

de la Fluctuaciébn es (0.0) y la condicion (0.3). Periodo analizado: enero -

marzo/2011.

e Debe mejorarse la Escolaridad Media de los trabajadores, cuentan con valores

muy bajos.

¢ En los meses de Enero a Marzo se han recibido 5 insatisfacciones de clientes,

cuestiéon esta que incide negativamente en el servicio que ofrece la sucursal.
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3.3.2 Técnicas aplicadas

En la ejecucidn de este Diagndstico fueron utilizadas diferentes técnicas:
e Encuestas.

e Entrevistas individuales.

e Anadlisis de la informacion secundaria.

Ademas de otras técnicas con caracteristicas especiales:

e Teoria ABC.

e Teoria de Cola.

3.3.2.1 Encuestas.

La encuesta resulta una consulta de personas escogidas de forma estadistica que se
realiza mediante la aplicacion de un cuestionario, es un instrumento de investigacion

fundamentalmente de los hechos en las ciencias sociales.

La misma evolucioné a partir del siglo XVIII en Inglaterra y, mas tarde, en Estados
Unidos, Francia y Alemania, extendiéndose después a todo el mundo. En la
actualidad es un procedimiento de bajo costo y de facil aplicaciéon, y su naturaleza

impersonal mantiene la uniformidad entre los individuos.

La encuesta se diferencia de la entrevista ya que la informacidén que se obtiene esta
de antemano preparada y estructurada; ademas, en la entrevista hay una mayor
flexibilidad para obtener informacion. A veces, las encuestas y las entrevistas se

combinan para ampliar la informacion.

Es una técnica que tiene distintas aplicaciones tematicas: hay encuestas por sondeos
(determinacion de una muestra representativa de una poblacion); encuestas de
opinion (para conocer la opinion de un tema en concreto), encuestas sociologicas,
entre otras. La encuesta ademas puede ser descriptiva, al establecer el estado de un
fendmeno determinado, o explicar lo que determina las causas por las que se da ese

fendmeno. En la encuesta se llevan a cabo diferentes preguntas, las cuales pueden
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tener disimiles tipos y formas, pueden ser abiertas (el encuestado puede responder
con varias lineas o frases), pueden ser cerradas (s6lo puede responder ‘si 0 no’),
pueden ser de eleccion mdltiple (podrd elegir entre varias respuestas), o0 de
estimacion - evaluacion (las preguntas elaboradas con grados diferentes de
intensidad). Su ejecucidén podra realizarse a través de una entrevista personal, por

correo o teléfono.
Aplicacion y Resultados de la Encuestas.
Cliente Externo

Resultados de la Encuesta aplicada a 37 clientes externos:

Encuesta a Clientes externos Si NO

1. Percibe una imagen agradable por la limpieza, decoracion, |37

sobriedad y lo acogedor del local.

2. El servicio es rapido y sin errores. 37

3. Existe disposicion del trabajador para escuchar, orientar y |36 1

ayudar al cliente.

4. Percibe riesgos al realizar las operaciones. 6 31

5. Encuentra necesario la implementacion de un cajero|33 4
automatico.

6. Siente seguridad en el conocimiento que tienen los|36 1

trabajadores para alcanzar sus dudas.

7. Se le brinda atencién individualizada, muestran interés por |36 1

resolver su problema.

8. Se siente satisfecho con el trato que le dan. 37

9. Son aceptables las respuestas que recibes. 37

10.Le molesta que busquen las respuestas en otro puesto de |6 31
trabajo.
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11.Le ha producido molestias el Sistema informatico. 3 34
12.Faltan personas para atenderlo como cliente. 5 32
13.Faltan cajeros para que el servicio sea mas agil. 18 19
14.Los cajeros lo atienden como quisiera. 28 9

15. Existen en el salon la cantidad de asientos necesarios 20 17
16.Los compafieros que lo atienden estan preparados 37 0

17.Los cajeros son lentos en sus operaciones. 4 33

18.El Comercial estd presto para darle la respuesta que |36 1
necesita.

19.Las personas que estan en la cola se atienden organizada y | 36 1

adecuadamente.

20.Pueden ofrecerle el servicio que busca. 36 1

Cliente Interno
Resultado de la Encuesta aplicada a 21 clientes internos:

Si NO
Encuesta a Clientes Internos
1. El salario que recibe le satisface. 12 9
2. Existe ausentismo en el area. 1 20

3. Esté satisfecho con el trato y las relaciones personales en su |21 0

colectivo.

4. Al presentar problemas con su trabajo se le orienta|21 0

constructivamente como mejorarlos.

5. La disciplina es un rasgo positivo distintivo del colectivo |21 0
laboral

6. Esta satisfecho con su participacion en las decisiones que se |21 0

toman respecto a su trabajo.
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7. Esta motivado a participar, dar ideas y criterios para|21 0
desarrollar su trabajo.

8. Considera que es necesario crear un mecanismo para llevar|19 |2
al andlisis, las sugerencias de los trabajadores.

9. Esta satisfecho con quienes lo dirigen. 21 0

10. Estéa satisfecho con las relaciones de trabajo. 21 0

11.Se trabaja para obtener el maximo de calidad en los|21 |0
Servicios.

12.Encuentra necesario la implementacion de un cajero|20 1
automatico.

13.Repercute negativamente el clima de la sucursal en su |19 2
trabajo.

14.En los ultimos afos ha recibido cursos de capacitacion. 19 2

15.Se conoce por los trabajadores el comportamiento de nivel |21 0
de ingresos y gastos que tiene el colectivo.

Al llegar el cliente a la sucursal sucede que:

1) Faltan personas para atenderlo como él quisiera. 4 17

2) Se siente molesto cuando se dirigen a otros trabajadores a |11 10
buscar respuestas.

3) Hay aglomeracion de personas delante de cajeros y|0 21
comerciales.

4) Los cajeros son lentos en su actividad, demorando el|l 20
servicio.

5) Los empleados que atienden al cliente estan preparados. 21 0

6) Los clientes se molestan por la falta de fluido eléctrico. 20 1
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Conclusiones de la aplicacion de las Encuestas

Realizadas las encuestas a los clientes externos e internos seleccionados en la

muestra escogida, se recogen las siguientes informaciones:
Externos

De forma general, el cliente externo tiene una positiva opinién del servicio que recibe
en la Sucursal, asi como de las caracteristicas propias de la entidad, sin embargo,

como puntos negativos fueron expuestas por los mismos las siguientes inquietudes:
¢ Encuentran necesario la implementacion de un cajero automatico. (90%).
e [Faltan cajeros para que el servicio sea mas agil. (49%).

e No existen en el salén la cantidad de asientos necesarios, lo cual dificulta la
comodidad del cliente. (46%).

e Los cajeros no atienden a los clientes como quisieran. (25%).
e Le molestan que busquen las respuestas en otros trabajadores. (16%).
Internos

El cliente interno también mostré de forma general la satisfaccion y motivacion por el
centro donde se desempefia laboralmente, no obstante, se deben destacar las

siguientes inconveniencias:
e Encuentran necesario la implementacién de un cajero automatico. (95%).
e Los clientes se quejan por la falta de fluido eléctrico. (95%).

e Consideran que es necesario crear un mecanismo para llevar al andlisis, las

sugerencias de los trabajadores. (90%).
e Repercute negativamente el clima de la sucursal en su trabajo. (90%).

e Se siente molesto cuando se mueven a otros puestos a buscar respuestas.
(52%).
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3.3.2.2 Entrevistas.

La entrevista no es mas que una conversacion gque tiene como finalidad la obtencién

de determinada informacion.

Existen diversos tipos de entrevistas: investigativas, laborales, de personalidad, de

informacion, entre otras.

En una entrevista intervienen el entrevistador (toma la iniciativa de la conversacion,
plantea los temas de interés mediante preguntas especificas y decide en qué
momento el tema ha cumplido sus objetivos) y el entrevistado (facilita informacion

sobre si mismo, su experiencia o el tema en cuestion).

Gran parte de los datos con que cuentan las ciencias sociales proceden de
aplicaciones de entrevistas. Los cientificos sociales dependen de ellas para obtener
informacion sobre los fendmenos investigados y comprobar asi sus teorias e
hipotesis.

Ha sido utilizada por tanto como instrumento de medicion de forma ambiciosa por

antropdélogos, socidlogos, psicélogos, politblogos o economistas.

Algunas veces, las entrevistas se combinan con las encuestas para ampliar la

informacion, solo que la entrevista aporta una mayor flexibilidad para obtenerla.

El diagnéstico estratégico comprende la revision de la misién, la visién, los valores,
las condiciones externas e internas del sistema objeto, etc., como base para disefar

posteriormente la estrategia.

Aplicaciéon y Resultados de las Entrevistas.

Puntos tratados:

¢ Principales insatisfacciones de los clientes externos.

e Principales causas que inciden en la eficiencia del servicio.

e Posibles soluciones.
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Resultados:

Se realizaron 2 entrevistas, una de ellas a Oscar Luis Hung Pentdn director provincial
del Banco Popular de Ahorro de Sancti Spiritus e Idalmis Portelles Toledano directora
de la sucursal 5152 Trinidad. Al realizarseles la entrevista los resultados fueron los

siguientes:

v/ Se aprecia con frecuencia demora en la cola de los cajeros debido al incremento
en la cantidad de operaciones y efectivo manipulado, principalmente de los depdsitos
de patentes, considerando que la sucursal se encuentra enclavada en un polo

turistico muy importante del pais. (Anexo 3).

v Las maquinas de contar dinero se encuentran defectuosas, destinando mas

tiempo para el conteo del efectivo.

v' La carencia de un cajero automatico es vital para ofrecer un buen servicio, la
sucursal solo puede prestar el servicio de tarjetas magnéticas por un terminal de
punto de venta (TPV) conectado en la misma linea del teléfono situado en la
direccion de la sucursal. Afectando en ocasiones las operaciones realizadas por el
TPV al utilizar el teléfono.

v' El establecimiento situado en la ciudad de Trinidad presenta 3 taquillas que
prestan un servicio limitado por no tener las caracteristicas de una Caja de Ahorro,
dicha transformacion depende de la autorizacion de la Oficina Central del Banco
Popular de Ahorro.

v’ Utilizar un horario extendido seria una de las posibles soluciones, dependiendo de
una autorizacion de la Oficina Central del Banco Popular de Ahorro para el

incremento de trabajadores.

3.3.2.3 Anélisis de la Informacién secundaria.

Mediante el método de la observacion directa se logro la elaboracién de una relacion
de problemas existentes en la Sucursal objeto de estudio, los cuales se muestran a

continuacion:
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1. De organizacion del trabajo.

e Cajeros que frecuentemente se dirigen a otros trabajadores a buscar respuestas,
lo que provoca demora en el servicio y el mismo no se presta con la calidad

requerida.
2. De indole material.

¢ Insuficiente espacio en el salén, lo que imposibilita tener mas asientos para el

publico. .

¢ Insuficiente disponibilidad de presupuesto, para tener conectados los aires

acondicionados mientras se presta el servicio.
e El mal estado de 4 maquinas de contar efectivo de 5 existentes.

Sobre la base de los problemas identificados y con el objetivo de determinar las
dificultades claves que afectan la calidad de los servicios en la Sucursal, objeto de

investigacion, fueron aplicadas la Teoria ABC y la Teoria de Cola.
3.3.2.4 Teoria ABC.

En busca de lograr una medicion fructifera del nivel de Eficiencia y Eficacia, se
plantea como procedimiento la Teoria ABC, la cual constituye un instrumento
productivo en la realizacion del presente Trabajo investigativo. Para llevar acabo
dicho procedimiento lo ideal seria aplicarlo en dias normales, que tengan las

siguientes caracteristicas:
- No exista gran afluencia de publico.

- El trabajador que esté tramitando la operacion analizada no sea nuevo en esa
actividad.

- No exista crisis de ausentismo.

- No exista otra situacion que resulte atipica en el funcionamiento general de la

Sucursal.
Aspectos atener en cuenta para larealizaciéon de la curva ABC.

1. Datos Iniciales.
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2. Lista de Tareas.

3. Cuadro de Reparto de Tareas.
4. Grafico.

1- Datos Iniciales:

e Plantilla cubierta de la Sucursal.

e Total de trabajadores llevados a analisis (se excluyen los Dirigentes, Auxiliar de

limpieza y Agentes de Seguridad y Proteccion).

¢ Fondo de tiempo maximo: Total de trabajadores llevados a analisis por el tiempo

de la jornada laboral (se expresa en horas y minutos).

e Fondo de tiempo productivo: Total del tiempo invertido en el consolidado de la

lista de tareas (se expresa en horas y minutos).

e Fondo de tiempo improductivo: Diferencia entre el fondo de tiempo maximo y el
fondo de tiempo productivo (se expresa en horas y minutos).

2- Lista de tareas:

La Lista de tarea resulta, de cierto modo como una fotocopia del dia normal de un
trabajador. Significa la relacién de las tareas que realiza un trabajador en su jornada
laboral, visto desde un angulo personalizado. Se expresa en ella el tiempo promedio
gue dedica el trabajador a cada tarea en la que se emplea (generalmente en horas y

minutos). (Anexo 1).

Cada tarea plasmada por el trabajador, asi como el tiempo que emplea, es revisada y
aprobada por el dirigente responsable de cada area.

3- Cuadro de reparto de tareas:

Analizada, revisada y aprobada esta lista, seran reflejadas las tareas, asi como los
tiempos de empleo en un cuadro denominado “Cuadro de reparto de tareas”. Para la
realizacion de este cuadro se relacionaran las tareas segun el por ciento alcanzado

en cada una de ellas, de mayor a menor. Las tareas que resulten consumir el 60%

70



Capitulo IlI

del tiempo, deberan ser revisadas detalladamente con el objetivo de agilizar, sin

afectar la calidad de la prestacion del servicio.

Este Cuadro de reparto de tareas nos mostrara una especie de fotografia de lo que

ocurre en la Sucursal durante un dia normal.
4- Grafico.

El eje Vertical de la Curva ABC expresa la escala de porcentaje de 0 a 100 del
tiempo que se aplica en cada tarea, mientras que el eje horizontal la cantidad de
tareas realizadas. La Curva resulta de unir tantos puntos como tareas existen. Cada
punto resulta entonces el porcentaje acumulado segun el tiempo total que representa

cada tarea.

Las tareas que ocupen el 60% del tiempo seran reflejadas en el Area A, las que
ocupen un siguiente 20% del tiempo seran reflejadas en el Area B y las restantes en
el Area C.

Aplicaciéon y Resultados de la Teoria ABC.

1- Datos Iniciales

Plantilla cubierta de la Sucursal = ---------------=------ 65 trabajadores
Total trabajadores llevados a analisis  -------------- 16 trabajadores
Fondo de tiempo Maximo ---------=----=-=-=-mmnmnmno- 128 horas
Fondo de tiempo productivo ----------=-=-=------------ 120 horas
Fondo de tiempo improductivo  --------=-=-=-=-=------- 8 horas

2- Lista de Tareas

Las tareas analizadas son las siguientes.
1) Operaciones de efectivo.

2) Atencion a clientes (tramite operativo).
3) Pruebas y revisiones.

4) Conteo y reconteo de efectivo.
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5) Atencion a clientes (negocios).
6) Revision y anotaciones.

7) Registros estadisticos.

8) Otras tareas.

9) Confeccion de informacion solicitada de la Direccién Provincial.
10)Archivo.

11) Atencion telefonica.

12) Gestion externa de negocios.
13) Recuperacion de créditos.

14) Atencién a reclamaciones.
5-Grafico CURVA ABC

Tiempo - %
100
90
80
70
60
50
40
30

20
10
0

Tareas

- Area A: Tareas desde la 1 hasta la 3 (62.76 % del tiempo).
Area B: Tareas desde la 4 hasta la 5 (17.03 % del tiempo).
Area C: Tareas desde la 6 hasta la 14 (20.22 % del tiempo).
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Conclusiones de la aplicaciéon de la Teoria ABC

Como bien refleja el grafico mostrado anteriormente, las tareas que ocupan el
62.76% del tiempo total empleado estan relacionadas con las operaciones de
efectivo y la atencién al cliente ademés de las pruebas y revisiones, en cuanto a los
tramites operativos realizados y a negocios efectuados, destacando el incremento del
servicio de cuenta propia en los meses de enero a marzo de 2011 y realizando una
comparacion con igual periodo de 2010, en las cuales se manifiestan los problemas
claves para el buen desempeiio de los servicios que brinda la Sucursal, teniendo en
cuenta que estas tareas representan la razén de ser principal del Banco Popular de
Ahorro. Se puede concluir entonces que los problemas claves representan el 62.76%

de las tareas analizadas.

3.3.2.5 Teoria de Cola.

La Teoria de cola es un procedimiento utilizado con mucha habitualidad desde el
punto de vista comercial, ya que la misma aporta una serie de datos significativos
para el andlisis de la calidad en la prestacion del servicio de determinada empresa.

Por citar un ejemplo: Una aglomeracion exagerada de personas en cola al llegar el
cliente a la Sucursal, supone un impacto negativo que puede ocasionar distorsiones
en el desarrollo de la operacidn que viene a realizar dicho cliente. Por otra parte: si el
tiempo de espera de un cliente hasta que es atendido es elevado, repercute
negativamente sobre la imagen de la oficina, mientras que un tiempo de permanencia
casi nulo (que no existieran colas) podria implicar que se incurra en costos elevados,
de ahi que el andlisis de datos como estos, en busca de soluciones eficaces, resulte

vital para las empresas, principalmente las de servicio.

Los datos que seran utilizados para la realizacibn de este Trabajo Investigativo

constituyen los siguientes:
e Andlisis del tiempo de espera para ser atendido.
e Andlisis del tiempo de atencion.

e Tasa de llegada.
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e Tiempo medio de espera para ser atendido.

e Tiempo medio de atencion.

e Tiempo total de espera.

e Tasa de servicio unitaria.

e Tasa de servicio total.

e Proximidad a la saturacion.

Andlisis del tiempo de espera para ser atendido.

-Se medird el tiempo que transcurre desde que el cliente se ubica en la cola hasta

gue llega a la ventanilla de caja.
-Se tomara en consideracion la cantidad de cajas prestando servicio.

-Se seleccionaran dias “normales” de trabajo, evitando realizarla los dias “pico” de

afluencia de publico, en varios dias del mes y en diferentes horarios.
-Se reflejara la informacion en la proforma que se acompafia como Anexo.
Andlisis del tiempo de atencién.

-Se medira el tiempo que transcurre desde que el cliente se ubica frente a la

ventanilla de caja hasta que se retira.

- Se buscara la forma de que los trabajadores que operen el servicio de caja, sean

los que habitualmente desempefian esta labor.
-Se reflejaré la informacion en la proforma que se acompafia como Anexo.

-Efectuadas estas mediciones, se podra determinar para cada cliente el tiempo total

de espera.

-En cada oportunidad en que se efectien estas mediciones, se calcularan y

analizaran los siguientes indicadores:
Tasa de llegada.

Se calcula:
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No. de clientes que entraron a la Sucursal durante la medicidn

Cantidad de tiempo en minutos en que se efectud la medicion.
Expresa: cantidad de clientes que entran en la oficina por minutos.

Tiempo medio de espera para ser atendido.
Se calcula:

Tiempo de espera para ser atendido en caja.

No. de clientes objeto de medicion.
Expresa: El tiempo medio de espera en cola para ser atendido.

Tiempo medio de atencién.
Se calcula:

Tiempo de atencidn en caja.

Numero de clientes objeto de medicion.
Expresa: El tiempo medio de atencion por cliente en caja.

Tiempo total de espera.
Se calcula:

Tiempo medio de espera para ser atendido en caja + Tiempo medio de atencion en

caja.

Expresa: El tiempo total que permanece como promedio cada cliente en la Oficina.
Tasa de servicio unitaria.

Se calcula:

1 minuto
Tiempo medio de atencién.
Expresa: El nimero de clientes que es posible atender por minuto por cada cajero.

Tasa de servicio total.
Se calcula:

Tasa de servicio unitaria X  No. de cajas prestando servicio.
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Expresa: El nimero de clientes que es posible atender por caja en un minuto en la

Sucursal.
Proximidad a la saturacién.
Se calcula:

Tasa de llegada.

Tasa de servicio total.
Expresa: La relacion entre los clientes que entran en la Sucursal por minuto y los que

esta puede atender en ese tiempo.
Este indicador debe analizarse de la siguiente forma:

S =1 Significa el punto de saturacion: La afluencia de clientes crece, se llega a la

situacion de no poder atender a los que entran en el tiempo de la jornada laboral.

S >1 En este caso la oficina se encuentra saturada, es entonces recomendable

incrementar el nimero de ventanillas de caja.

S <1 La Sucursal no esté saturada, la tasa de llegada es inferior a la capacidad que
tiene la oficina. Cuanto mas cerca esté de la unidad, mayor cercania tiene a la

saturacion.

- El célculo y andlisis de los tiempos de espera deben ser realizados peridédicamente,
compararlos con los tiempos Optimos establecidos, para de esta forma determinar si
es necesario 0 no que estos tiempos O6ptimos sean recalculados, lo que seria factible

cuando se hayan logrado tiempos de espera inferiores a los establecidos.

- La comparacion entre los tiempos de espera obtenidos y los tiempos de tramitacion
de las operaciones reflejara el nivel de aprovechamiento del tiempo por parte de los

trabajadores, asi como la incidencia de factores externos.
Aplicaciéon y Resultados de la Teoria de Cola.
Puntos analizados:

e Tasa de llegada.
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Tiempo de espera para ser atendido.

e Tiempo medio de atencion por clientes en caja.
e Tiempo total de espera.

e Tasa unitaria.

e Tasa de servicio total.

e Aproximacion a la saturacion.

Para ello se tom6 una muestra de 22 clientes evaluando hora de llegada, nimero de
cajas, hora de llegada a la ventanilla, tiempo de espera por ser atendido por caja,
hora de salida de la ventanilla, tiempo de atencion en la ventanilla y tiempo total de
espera (Anexo 2). Como resultado de la aplicacion de esta teoria, obtuvimos los

célculos siguientes:
Tasa de llegada

No de clientes gue entraron a la oficina durante la medicion.

Cantidad de minutos en que se efectud la medicion.
22/20=1.1

Cada 1.1 minutos entra a la sucursal un cliente.
Tiempo de espera para ser atendido

Tiempo de espera para ser atendido en caja.

No de clientes objeto de medicién.
80/22 = 3.64

Como promedio un cliente espera 3.64 minutos para ser atendido.
Tiempo medio de atencién de cliente por caja.

Tiempo de atencion por caja.

No de clientes objeto de medicion.
84/22= 3.82

El tiempo medio de espera para atencion por caja es de 3.82 minutos.
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Tiempo total de espera

Tiempo medio de espera para ser atendido por caja + Tiempo medio de atencion por

caja.
3.64 +3.84 =7.48

El tiempo total promedio que permanece cada cliente en la oficina es de 7.48

minutos.

Tasa de servicio unitaria

1/ Tiempo medio de atencidn por caja.

1/ 3.82=0.26

Se atienden 0.26 clientes cada minuto por cajero.

Tasa de servicio total

Tasa de servicio unitaria X No de cajas brindando servicios.

0.26 x3=0.78

Promedio de 0.78 clientes por minuto mediante caja en la sucursal.
Aproximacion a la saturacion

Tasa de llegada

Tasa de servicio total.
1.1/0.78=1.41 S=141

S>1 En este caso la oficina se encuentra saturada, es entonces recomendable

incrementar el numero de ventanillas de caja.
Conclusiones de la aplicaciéon de la Teoria de Cola.

La aplicacion de la Teoria de Cola no se efectué en los primeros 10 dias del mes,
para no coincidir con los pagos a jubilados, salarios de empresas y el cobro de
patentes cuyos valores se incrementaron a partir de la nueva restructuracion
econdmica del pais. No obstante se pudo apreciar en el analisis anterior que el
tiempo total promedio de espera de los clientes en la Sucursal es critico: 7.48

minutos, cabe destacar que para la aplicacion de esta teoria se seleccion6 un dia
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normal de trabajo, en que no existia crisis de ausentismo y los trabajadores que
tramitaban las operaciones objeto de medicién no eran nuevos en la actividad, segun
las orientaciones al respecto para la correcta aplicacion de esta teoria. De forma
general es importante sefalar el hecho de que la Sucursal se encuentra saturada, lo
cual significa que la afluencia de clientes crece, se llega a la situacion de no poder

atender a los clientes que entran en el tiempo de la jornada laboral.

3.4 Andlisis de los Resultados Obtenidos.

En el Diagnéstico realizado a la entidad, se pudo comprobar que en la Sucursal
objeto de analisis, de forma general las actividades propias de la institucion se
dividen, organizan y coordinan en funcion del cumplimiento de su objeto social. Se
comprob6 también que los procesos relacionados con la toma de decisiones se
vinculan al establecimiento de objetivos, politicas y metas de la organizacion.
Ademas, se pudo verificar que la capacidad de informacién es disponible, segura e
importante para los empleados, los cuales se encuentran en la linea de la toma de
decisiones. Los procedimientos de la organizacion examinan la coherencia de los
incentivos a empleados con los factores de éxito general de la propia organizacion. A

pesar de todo, cabe destacar como punto negativo lo siguiente:
¢ El nivel de escolaridad de los trabajadores es muy bajo.
e En el transcurso del afio 2011 se han recibido 5 insatisfacciones de la poblacion.

De forma general, el cliente externo reconoce una positiva opinién del servicio que
recibe en la Sucursal, asi como de las caracteristicas propias de la entidad, sin
embargo, como puntos negativos fueron expuestas por los mismos las siguientes

inquietudes:
e La falta de cajeros automaticos. (90%).

e No hay suficientes asientos en el Salon, lo cual dificulta la comodidad del cliente.
(46%).
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e Les molestan que los cajeros busquen las respuestas en otro puesto de trabajo.
(16%).

e Faltan cajeros para que el servicio sea mas agil. (49 %).
e Los cajeros no lo atienden como quisieran. (24 %).

El cliente interno mostr6 de forma general satisfaccion y motivaciéon por el centro
donde se desempefia laboralmente, no obstante, se deben destacar las siguientes

inconveniencias:
e La falta de cajeros automaticos. (95 %).
e Los clientes se quejan por la falta de fluido eléctrico. (95%).

e NoO existe un mecanismo para llevar al analisis, las sugerencias de los
trabajadores. (90 %).

e Repercute negativamente el clima de la sucursal en su trabajo. (90 %).

Mediante el método de entrevista se obtuvo una serie de elementos determinantes

para la prestacion de un buen servicio, el resultado se muestra a continuacion:

e Se aprecia con frecuencia demora en la cola de los cajeros debido a la cantidad
de efectivo que manipulan, principalmente de los depésitos de patentes,
considerando que la sucursal se encuentra enclavada en un polo turistico muy

importante del pais.

e Las maquinas de contar dinero se encuentran defectuosas, destinando mas

tiempo para el conteo del efectivo.

e Laimplementacion de un cajero automatico es vital para ofrecer un buen servicio,
la sucursal solo puede prestar el servicio de tarjetas magnéticas por un terminal
de punto de venta (TPV) conectado en la misma linea del teléfono situado en la
direccién de la sucursal. Afectandose en ocasiones las operaciones realizadas

por el TPV al ser utilizado el teléfono.

e EIl establecimiento situado en la ciudad de Trinidad presenta 3 taquillas que

prestan un servicio limitado por no tener las caracteristicas de una Caja de
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Ahorro, dicha transformacion depende de la autorizacion de la Oficina Central del

Banco Popular de Ahorro.

e Utilizar un horario extendido seria una de las posibles soluciones, dependiendo
de una autorizacion de la Oficina Central del Banco Popular de Ahorro para el

incremento de trabajadores.

Mediante el método de la observacion directa se logro la elaboracion de una relacion
de problemas existentes en la Sucursal objeto de estudio, los cuales se muestran a

continuacion:

e Los cajeros frecuentemente se dirigen a otros trabajadores a buscar respuestas,
lo que provoca demora en el servicio y el mismo no se presta con la calidad

requerida.

¢ Insuficientes espacio en el salon, lo que imposibilita tener mas asientos para el

publico. .

e Insuficiente disponibilidad de presupuesto, para tener conectados los aires

acondicionados mientras se presta el servicio.
e El mal estado de 4 maquinas de contar efectivo de 5 existentes.

La aplicacion de la Teoria ABC arroj6é que las tareas que ocupan el 62.76 del tiempo
total empleado estan relacionadas con las operaciones de efectivo, pruebas y
revisiones y la atencion al cliente en cuanto a los tramites operativos realizados y a
negocios efectuados, en las cuales se manifiestan los problemas claves para el
buen desemperfio de los servicios que brinda la Sucursal. Teniendo en cuenta que
estas tareas representan la razon de ser principal del Banco Popular de Ahorro, se
puede concluir entonces que los problemas claves representan el 62.76 % de las

tareas analizadas.

La Teoria de Cola muestra que el tiempo total promedio de espera de los clientes en
la Sucursal es critico: 7.48 minutos, aunque cabe destacar que para la aplicacion de
esta teoria se selecciondé un dia normal de trabajo, en que no existia crisis de
ausentismo, y los trabajadores que tramitaban las operaciones objeto de medicion

eran los que habitualmente desempefan esta actividad, segun las orientaciones al
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respecto para la correcta aplicacion de esta teoria. De forma general es importante

sefalar el hecho de que la Sucursal se encuentra saturada, lo cual significa un

aspecto negativo de la misma.

3.5 Propuestas de Soluciones

El pais se encuentra inmerso en una restructuracion econémica, y urge realizar con

mayor eficiencia cada tarea; pero antes se necesita conocer nuestras dificultades

para proyectar el trabajo en beneficio de la poblacién. A continuacién se detallan las

posibles soluciones del presente trabajo:

Se deben realizar capacitaciones al personal del area de caja para evitar que los
cajeros se dirijan a otros trabajadores en busca de respuestas que provocan

demora en el servicio.
Se debe estimular a los trabajadores para elevar su nivel escolar.

Hay que trabajar en posibles soluciones para reparar las maquinas de contar

efectivo que se encuentran defectuosas.

Se debe crear un mecanismo para viabilizar, oportunamente, las sugerencias de

los trabajadores.

Utilizar un horario extendido, permitiendo un incremento del tiempo de servicio a

la poblacion.

Convertir el establecimiento situado en la ciudad de Trinidad en una Caja de

Ahorro.

Implementar en el servicio de la sucursal, cajeros automaticos.
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CONCLUSIONES

La clasificacion de los fundamentos tedricos y metodologicos relacionados con la
gestion de los servicios, permite asumir como un criterio de evaluacién de la
gestion de los servicios desde la perspectiva de la satisfaccion del cliente, asi
como la identificacion de un conjunto de herramientas y técnicas para su
medicion.

La caracterizacion realizada permite conocer con un adecuado nivel de
profundidad la organizacion estratégica que define a las sucursales del BPA,
enfatizando en la Sucursal 5152 de Trinidad, determinando los factores internos,
externos, oportunidades y amenazas que influyen en la prestacion de los

servicios de caja a clientes.

El diagndstico de la gestion de los servicios de caja, a partir de las herramientas
utilizadas, en la Sucursal 5152 de Trinidad, permitid precisar las principales

deficiencias que limitan su efectividad.

La evaluacion realizada, dio como resultado que los clientes externos no estan
satisfechos de los servicios de caja que reciben en la Sucursal 5152 de Trinidad,
criterios que se sustentan en la opinion de los clientes internos y demas técnicas
aplicadas, lo que permite valorar de insuficiente la efectividad de la gestién de los

servicios de caja.
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RECOMENDACIONES

La Direccion de la Sucursal 5152 de Trinidad, debe valorar con la Direccion
Provincial del BPA, los resultados obtenidos en esta investigacion, para la
elaboracion de acciones de mejoras que contribuya a incrementar la calidad de

los servicios de caja, teniendo en cuenta la satisfaccion del cliente.

Considerando los resultados de la investigacion se sugiere a la Direccion
Provincial del BPA, aplicar el procedimiento empleado al resto de las sucursales
del territorio de Sancti Spiritus, dando a conocer estos resultados a la Oficina

Central del BPA, para su valoracion y generalizacion.

Dar continuidad a esta investigacion mediante futuros estudios y el uso de nuevas
herramientas que coadyuven a su perfeccionamiento, como una via para el logro

de la excelencia en la calidad los servicios de caja brindados a los clientes.

84



Bibliografia

BIBLIOGRAFIA

1. Aguila, R. M. y Bendoyro, P: Propuesta de un Procedimiento para evaluar la

calidad del servicio en Instituciones Bancarias. 2008.

2. Aguila, R. M. y Bendoyro, P: Calidad del Servicio Bancario: "Dime cémo la

controlas y te diré quién eres" 2008.

3. Alet, J : Marketing Relacional: Como obtener clientes leales y rentables: Ediciones
Gestion 2000 S.A. Barcelona.

4. Ansoff, Igor: Estrategias Corporativas, 1965.

5. Banco Central de Cuba: Manual de Instrucciones y procedimientos, Actualizado
20009.

6. Castro Ruz, Fidel: Discurso pronunciado en Aula Magna de la Universidad de La
Habana. 2005.

7. Colectivo de Autores. Direccion de Marketing: Analisis, Planificacion, Gestion y

Control. Tomo Il  Prentice- Hall Hispanoamericana S.A. 1997.

8. Collazo Pérez, Enrique. Cuba, Banca y Crédito/ La Habana: Editorial de Ciencias
Sociales. 1 989.

9. Cuba. Ministerio de Finanzas y Precios: Guia metodoldgica para la realizacion de
Auditoria de Gestion / Ministerio de Finanzas y  Precios. — La Habana: Oficina
Nacional de Auditoria, 1995.- p. 1- 42.

10.Chiavenato, ldalberto: Introduccién A La Teoria De La Administracion, 4° Ed.,
Mcgrawhill, 1995.

11.David, Fred: Planeacion Estrategica, 1999, 7ma Edicion.

12.Direccion De La Mercadotecnia, Analisis, Planeacion, Implementacion Y Control,
Kotler, Philip Editorial Prentice-Hall, México, 1993.

13.Echevarria Fernandez Rogelio. La Auditoria Interna: una actividad para
contribuir a garantizar la integridad econémica. / Rogelio Echevarria Hernandez. —

La Habana : Ministerio de Finanzas y Precios, 1994. — p. 2- 14.



Bibliografia

14.Excelencia en el Servicio y Técnicas Bancarias, Capital Humano. Revista del
Banco Central No 3 del 2008.

15.Elementos Metodologicos Y Conceptuales Basicos Para El Proceso De Disefio,
Implementacion Y Control De La Planificacion Estrategica Y La Direccion Por
Objetivos Basda En Valores, 2007, Grupo De Expertos De La Dpo Y La Planificacion

Estrategica Del Mes.

16.Fundamentos De Marketing, William J. Stanton, Editorial Mc Graw Hill, México,
1993.

17.Fundamentos De Mercadotecnia, Kotler, Philip, Gary Armstrong, Editorial
Prentice-Hall México, 1991.

18.Madrigal, J. B (2001). Sistema De Gestion Integrados. ¢Mito O Realidad? Revista

Normalizacién. (Vol 1).

19.Mercadotecnia: Conceptos Y Aplicaciones, Schewe Charles D., Ruben M. Smith,
Editorial Mc Graw Hill, México, 1992.

20.Mercadotecnia, Laura Fisher De La Vega, Editorial Mc Graw Hill, México, 1993

21.Norma Iso 9000 (2000). Sistema De Gestion De La Calidad. Organizacién

Internacional De Normalizacion.

22.Normalizacion Francesa. Gestidon Y Aseguramiento De La Calidad: Encuesta De
Satisfaccion A Los Clientes. Fasciculo De Documentaciéon. Edit. Anfor. Francia.
1999.

23.Revista Excelencias De La Formacion, No.8 Edit. Artes Graficas Jaez S.A.
Madrid.

24.Santesmases, M. (1999): Marketing: Conceptos Y Estrategias: Ediciones
Piramide, Madrid.

25.Salazar Morera, Carlos Rafael, Ahorro. Dinero Y Banco / Carlos Rafael Salazar
Morera. — La Habana: Editorial Pablo De La Torriente, 2000. — 82 P.

26.Wong Garcia, E. (2001). Las Habilidades Profesionales Y La Excelencia Del

Servicio.



Bibliografia

Otros sitios de Internet consultado

A-Conclusiones del Foro Internacional Tablero de Comando y Prospectiva

estratégica en México. Septiembre/06.
B-enavarro@improven-consultores.com

C-info@incose.org
D- jose[arrobalfcee.ucf.edu.cu

E-lema@ce.udsm.ac.tz
F-llago@ceproni.moa.minbas.cu
G-mpc@faceii.uho.edu.cu
H-robertomcu@faceii.uho.edu.cu

I-(ruddyax100[arroba]yahoo.es)

J-(sergitov[arroba]hotmail.com)


mailto:enavarro@improven-consultores.com
mailto:info@incose.org
mailto:jose@fcee.ucf.edu.cu
mailto:lema@ce.udsm.ac.tz
mailto:llago@ceproni.moa.minbas.cu
mailto:mpc@faceii.uho.edu.cu
mailto:robertomcu@faceii.uho.edu.cu

Anexos

Anexos
Anexo 1
Teoria ABC
Cuadro de Reparto de tareas
Tiempo % del
N° | Tareas Medio Total % Tiempo
minutos

1 Operaciones de efectivo 2520 37.66 37.66
2 Atencion al cliente  (Tramite 900 13.45 51.11

operativo)

Pruebas y revisiones 780 11.65 62.76
4 Conteo y reconteo de efectivo(Fondo 720 10.76 73.52

operativo en boveda)
5 Atencion al cliente(Negocios) 420 6.27 79.79
6 Revision y anotaciones 375 5.60 85.39
7 Registros estadisticos 285 4.27 89.66
8 Otras tareas 210 3.13 92.79
9 Confeccion de informacién solicitada 180 2.70 95.49

de la Direccion Provincial
10 | Archivo 90 1.35 96.84
11 | Atencion al teléfono 75 1.13 97.97
12 | Gestidn externa de negocios 60 0.90 98.87
13 | Recuperacion de créditos 60 0.90 99.77
14 | Atencion a reclamaciones. 15 0.23 100

TOTALES 6690min 100 100




Anexo 2

TEORIA DE COLA

Anexos

Tiempo
Hora de Hora de de Tiempo
llegar | N°de | llegada a | espera | Hora de de Tiemp
cola cajas la para ser | salida | atencion | o total
N° Cliente cajero ventanilla | atendid de en caja de
oen ventanill espera
caja a
1 Hombre 11:50 5 11:50 0 11:52 2 2
mayor
2 Hombre 11:50 5 11:51 1 11:55 4 5
gordo
3 Vieja 11:50 5 11:53 3 11:57 4 7
4 Anciano 11:51 11:53 11:56 5
5 Hombre 11:51 4 11:55 4 11:58 3 7
moreno
6 Anciana 11:52 3 11:58 6 12:00 2 8
7 Triguefia 11:53 2 11:59 6 12:03 4 10
8 Sefiora 11:53 2 12:01 8 12:03 2 10
9 Mulata 11:54 2 11:55 1 11:59 4
10 | Trigueia 2 | 11:55 2 11:55 0 11:58 3
11 | Sefora 11:57 2 11:57 0 11:59 2 2
pequefia
12 | Joven 11:58 2 11:59 1 12:00 1 2
13 | Directora 12:00 3 12:00 0 12:05 5 5
14 | Tamara 12:00 3 12:01 1 12:04 3 4
15 | Canoso 12:01 3 12:03 2 12:09 6 8
16 | Mujer 12:04 3 12:04 0 12:07 3 3

Canosa
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17 | Mujer 12:04 3 12:04 0 12:11 7 7
mediana

18 | Mulata 2 12:05 3 12:11 6 12:17 2

19 | Peli Roja 12:06 3 12:20 14 12:24 4 4

20 |Jovenalta | 12:07 4 12:32: 25 12:39 7 13

21 | Mujer 12:08 4 12:08 0 12:14 6 20
gorda

22 | Joven 12:10 4 12:10 0 12:17 7 32
gorda
TOTALES |20 3 80 84 164
en
(minutos)
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Anexo 3

Cantidad de Operaciones (Cuenta Propia)
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