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“"El deber de un hombre es estar alli,

donde es mas util...”

José Marti.
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Resumen:

Las técnicas avanzadas de direccion han adquirido notable difusién en el campo empresarial,
sin embargo muchas organizaciones se resisten a su aplicacion; las cuales en la actualidad se
enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes y continuos cambios del entorno. Es
necesario, pues, que tomen decisiones dentro del &mbito empresarial, con el propdsito de
adaptarse a este dindmico y complejo mundo. Este proceso forma parte de la direccion
estratégica, que podemos definirla como la filosofia y la ciencia de materializar y desarrollar
todos los potenciales de una empresa, que le aseguren una supervivencia a largo plazo y a
obtener beneficios. La presente investigacion esta dirigida a formular estrategias, transitando
por un diagnostico estratégico externo e interno, utilizando herramientas como la evaluacién
de &reas funcionales y la proyeccion de los escenarios méas favorables, que facilitard la
implementacion de las estrategias en la empresa que garanticen obtener mejores resultados en
la realizaciébn de sus actividades. Como resultados de la investigacion realizada, la
organizacion cuenta con la formulacién estratégica en un horizonte temporal de 5 afios, en la
cual se establecen los objetivos, escenarios mas probables y las estrategias que le permitiran a
la misma perfeccionar ain mas la toma de decisiones oportunas y certeras a través de técnica

y herramientas que facilitan y permiten la validacion de la misma.
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Abstract:

The advanced techniques of address have acquired remarkable diffusion in the managerial
field, however many organizations resist to their application; those which at the present time
face more than ever to the challenge of assimilating strong and continuous changes of the
environment. It is necessary, because that take decisions inside the managerial environment,
with the purpose of adapting to this dynamic and complex world. This process is part of the
strategic address that we can define it as the philosophy and the science of to materialize and
to develop all the potentials of a company that assure him a long term survival and to obtain
benefits. The present investigation is directed to formulate strategies, trafficking for an
external and internal strategic diagnosis, using as tool the chain of value starting from the
identification of the 4 perspectives of the command board that will facilitate the
implementation of the strategies in the company with the determination of indicators that
you/they guarantee to obtain better results in the realization of its activities. As results of the
carried out investigation, the organization has the strategic formulation in a 5 year old
temporary horizon, in which the objectives, more probable scenarios and the strategies that
will allow to the same one to perfect settle down even more the taking of opportune and good
decisions through technique and tools that facilitate and they allow the validation of the same
one.
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Introduccion:

En las dltimas décadas se han llevado a cabo por parte de las empresas la necesidad de evaluar
y analizar el interés por la llamada direccion estratégica, si bien este concepto es
relativamente joven, pero ha sido de gran impacto en el crecimiento de las organizaciones.
Dados los muchos retos y oportunidades que existen en los mercados globales, los actuales
directivos que llevan la gran responsabilidad de dirigir y guiar a las empresas, deben de hacer
algo mas que establecer estrategias ya sea a corto, mediano o largo plazo, esperando que
ocurra lo mejor. Hoy dia tienen que ir mas alla, esto con el fin de generar ventajas
competitivas un mejor posicionamiento dentro de los mercados. En la actualidad las empresas
ya sea pequefias, medianas 0 macro atraviesan por un cambio trascendental como resultado de
la llamada globalizacion y de la apertura econdémica que se ha experimentado en varios paises.
Las empresas generan empleos y son parte fundamental de la economia nacional es por ello
relevante e importante visualizar con la direccidn estratégica sus factores de éxito, agentes
competitivos, recursos, capacidades, alianzas estratégicas, acuerdos comerciales, estructuras,

organizaciones, mercados, liderazgo, toma de decisiones, entre otros.

Los retos a los que se estdn enfrentando las organizaciones en pleno siglo XXI, son
completamente distintos a los del pasado, lo que conlleva a entender que el concepto de
organizacion sigue evolucionando, y lo mas destacado que enfrentan las empresas son las
competencias globales, las necesidades del cliente, los cambios tecnoldgicos acelerados, la
ética, la responsabilidad social y un sin fin de temas que provoca poner en marcha a la

direccion estratégica.

La Empresa objeto de investigacion presenta deficiencias en este aspecto lo cual nos lleva al

siguiente:

Problema de investigacion: Insuficiencias en el proceso de formulacién de estrategias en la

Empresa de Recuperacion de Materias Primas.

Sistematizacion del Problema:

¢ Qué consecuencias ha tenido la incorrecta formulacion de estrategias para el proceso de toma
de decisiones?

¢Se realiza un diagndstico estratégico adecuado a las necesidades de la Empresa de

Recuperacién de Materias Primas?
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estrategias de la Empresa de Recuperacion de Materias Primas?
¢Se determinan los escenarios mas probables que faciliten la implementacion de las
estrategias de la Empresa de Recuperacion de Materias Primas?
El objeto de la presente investigacion: Estudio de la Direccion Estratégica.
Su campo de accion: Proceso de formulacion de estrategias.
Objetivo general: Formular estrategias en la Empresa de Recuperacion de Materias Primas
para el perfeccionamiento de las tomas de decisiones empresariales.
Y como objetivos especificos:
1. Realizar el diagnéstico estratégico de la Empresa de Recuperacion de Materias

Primas.
2. Diseniar las estrategias para perfeccionar la toma de decisiones.

3. Determinar los escenarios mas favorables para la entidad.
Hipotesis: La realizacion del diagnostico estratégico interno y externo de la Empresa de
Recuperacion de Materias Primas permitird formular estrategias que con su implantacion
contribuird a perfeccionar la toma de decisiones empresariales.
La realizacion del diagndstico estratégico interno y externo y la formulacion de estrategias
gue con su implantacién contribuirdn a perfeccionar la toma de decisiones gerenciales hacen
referencia a las variables independientes y dependientes de la investigacion.
La presente investigacion proporcionara un marco tedrico para la direccion estratégica, la
estrategia y varios de sus componentes; realizando un estudio sobre los diferentes temas
tratados, su actualidad e importancia en la empresa, proporcionandole un instrumento para
futuras aplicaciones del disefio estratégico hasta la implementacion de la estrategia. El estudio
es viable ya que se cuenta con abundante informacion sobre las tematicas a tratar,
permitiendo profundizar en aspectos importantes que garanticen el éxito del trabajo.
Los métodos utilizados fueron de andlisis y sintesis para la realizacion del diagnéstico del
objeto de estudio practico; el hipotético - deductivo para formular la hipétesis; la induccion y
deduccion para el analisis bibliogréfico. A fin de caracterizar el objeto de estudio se empleo la
observacién. Se utilizaron criterio de expertos, encuestas y revision de informacion primaria y
secundaria, asi como los programas de computacion Decisiones, Mic-Mac, Mactor, Smic-

Prob-Expert.
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Estratégica.

1.1.Conceptualizacion de Estrategia:
El término estrategia proviene del origen griego, su concepto es objeto de muchas
definiciones lo que indica que no existe una definicién universalmente aceptada. Asi, de
acuerdo con diferentes autores, aparecen definiciones tales como:

« Conjunto de relaciones entre el medio ambiente interno y externo de la empresa.

« Un conjunto de objetivos y politicas para lograr objetivos amplios.

o Ladialéctica de la empresa con su entorno. (Ansoff, 1976)

« Una forma de conquistar el mercado.

o Ladeclaracion de la forma en que los objetivos seran alcanzarse, subordinandose a los

mismos y en la medida en que ayuden a alcanzarse.

o Lamejor forma de insertar la organizacion a su entorno.
Segun diferentes autores:
George Morrisey agrega que el término estrategia suele utilizarse para describir como lograr
algo. Dice que €él nunca ha entendido muy bien ese uso del término, ya que es contrario a su
percepcion de una estrategia como aquello donde se dirige una empresa en el futuro en vez de
como llegar ahi.
Morrisey define la estrategia como la direccidn en la que una empresa necesita avanzar para
cumplir con su mision. Esta definicion ve la estrategia como un proceso en esencia intuitivo.
El como llegar ahi se da a través de la planeacion a largo plazo y la planeacion tactica.
Segln Menguzzatto y Renau: la estrategia empresarial “explicita los objetivos generales de la
empresa y los cursos de accién fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y
potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercion de ésta en el medio socio econdmico”.
James Stoner, en su libro Administracion en 1989 sefiala: los autores emplean distintos
términos: planeacion a largo plazo, planeacién general, planeacion estratégica. Seguramente
habra un mayor acuerdo respecto a cinco atributos de la planeacién estratégica:

1. Se ocupa de las cuestiones fundamentales;

2. Ofrece un marco de referencia para una planeacion mas detallada y para las decisiones

ordinarias;

3. Supone un marco temporal mas largo;
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4. Ayuda a orientar las energias y recursos de la organizacion hacia las actividades de
alta prioridad.
5. Es una actividad de alto nivel, en el sentido de que la alta gerencia debe participar. La
planeacion operacional procura hacer bien esas cosas, eficiencia.
...” La planificacion estratégica es el proceso de determinar cuales son principales objetivos
de una organizacion y los criterios que presidiran la adquisicion, uso y disposicion de recursos
en cuanto a la consecucion de los referidos objetivos; éstos, en el proceso de la planificacion
estratégica, engloban misiones o propdsitos, determinados previamente, asi como los
objetivos especificos buscados por una empresa”.
“La definicion de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de como
la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y queé politicas seran necesarias para
alcanzar tales objetivos.” M. Porter. Estrategias Competitivas. (1992).
1.1.1. Componentes de la Estrategia Empresarial:

e EIl &mbito o campo de actividad: Se pretende delimitar el campo de actuacion de la
empresa.

e Un negocio: En términos de producto y en términos de mercado.

e Las capacidades distintivas: Se incluyen en este componente los recursos y las
habilidades presentes y potenciales, que posee y domina la empresa.
Las ventajas competitivas: Son las caracteristicas que la empresa puede y debe
desarrollar para obtener y/o reforzar una posicion ventajosa frente a sus
competidores. Este potencial privilegiado de la empresa puede resultar de la
posesion de algln/os recurso/s o competencias claves.

e La sinergia: Es la busqueda del efecto sinérgico que debe resultar del equilibrio
entre el &mbito de actividad, las capacidades distintivas y las ventajas
competitivas.

1.1.2. Niveles de Estrategias:
Estrategia corporativa: Es la base de las demas decisiones estratégicas. Se ocupa del alcance
general de una empresa y de como se puede afadir valor a las distintas partes de la
organizacion. La estrategia corporativa esta referida a las decisiones para establecer
posiciones en industrias diferentes y a las acciones que usa para dirigir sus negocios

diversificados tales como la asignacion de los recursos.


https://www.gestiopolis.com/la-planeacion-estrategica-en-el-proceso-administrativo/
https://www.gestiopolis.com/cuales-son-las-tres-estrategias-genericas-de-porter/
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Estrategia de negocio: También es conocida como estrategia competitiva. Se trata de como
se debe competir con éxito en determinados mercados. Afecta a los productos o servicios que
hay que desarrollar, en qué mercados se debe estar, como se puede lograr una ventaja respecto
a los competidores para alcanzar los objetivos de la organizacion. Si la empresa quiere
prosperar en un sector, debe establecer una ventaja competitiva sobre sus rivales, por lo que la
primera cuestion es cdmo construir una posicién competitiva mejor, para lo cual hay que
desarrollar los recursos y las capacidades organizativas que la sustenten. Las decisiones sobre
la estrategia de negocio incluyen mejorar la calidad del producto, establecer un plan de
reduccion de costes o invertir en tecnologia. En general existe una posicion competitiva para
cada negocio ya que cada negocio se desarrolla en un entorno competitivo especifico, tiene
competidores distintos, depende de factores de éxito propios y requiere competencias
distintas.

Estrategia funcional: También es conocida como estrategia corporativa. Se ocupa de c6mo
las distintas partes que componen una organizacion permiten aplicar eficazmente las
estrategias de negocio, es decir, de como utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de
cada area funcional de cada negocio, con el fin de maximizar la productividad de dichos
recursos. Algunas decisiones de este nivel son: las politicas comerciales, de produccion o de
recursos humanos. Las estrategias funcionales, coordinadas entre si, deben contribuir a que se
alcancen los objetivos de la empresa y son esenciales para que las estrategias de los niveles
anteriores tengan el médximo impacto. En la mayoria de los negocios, el éxito de las
estrategias de negocio depende de las decisiones o actividades que se producen en el &mbito
de las operaciones. La integracion de las decisiones funcionales y de la estrategia es de
méaxima importancia.

1.2.La Direccion Estratégica. Actualidad e Importancia:

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a un entorno cada vez mas turbulento,
competitivo, inestable e impredecible, donde se percibe la influencia de una serie de retos que
marcan el presente siglo, como son: la globalizacion de los mercados y la economia mundial,
crisis estructural sistémica con la simultaneidad de la crisis econdmica, financiera, energeética,
alimentaria y medio ambiental, la internacionalizacion de los negocios, la innovacion
tecnoldgica, el desarrollo de la informacion y las comunicaciones, avances significativos en la
micro eléctrica, telecomunicaciones e informéatica, modificaciones en las tecnologias de

comercializacion y financiamiento, reduccion significativa del tiempo que transcurre entre el

5


https://www.monografias.com/trabajos7/bafux/bafux.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
https://www.monografias.com/trabajos54/resumen-economia/resumen-economia.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/mcrisis/mcrisis.shtml#QUEES
https://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
https://www.monografias.com/trabajos37/innovacion-tecnologica-empresarial/innovacion-tecnologica-empresarial.shtml
https://www.monografias.com/trabajos37/innovacion-tecnologica-empresarial/innovacion-tecnologica-empresarial.shtml
https://www.monografias.com/trabajos37/innovacion-tecnologica-empresarial/innovacion-tecnologica-empresarial.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/lacomunica/lacomunica.shtml
https://www.monografias.com/trabajos33/telecomunicaciones/telecomunicaciones.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/curinfa/curinfa.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/comercializa/comercializa.shtml
https://www.monografias.com/trabajos15/financiamiento/financiamiento.shtml
https://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
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medio ambiente cambiante y nuevos valores culturales que convierte los clientes en mas
exigentes. La gerencia de las organizaciones en el nuevo milenio tiene que prepararse para
asimilar los cambios con la rapidez que se requiere, o0 sea, deben desarrollar una elevada
capacidad de adaptacion a la dindmica que se presenta, donde el factor humano, como fuente
de ventaja competitiva debe trabajar por la incorporacion en las organizaciones de varios
factores como: gerencia integral, gestion por competencias, gerencia del conocimiento,
espiritu de equipos, liderazgo, direccién por valores, organizacion inteligente, dominio de
idiomas y conocimientos informaticos, entre otros.
La Direccidn Estratégica: es el proceso de formulacién, ejecucion y control de estrategias a
seguir para cumplir los objetivos previstos. Esta se ha convertido en una herramienta de vital
importancia para las empresas del nuevo mundo, al permitirles una revision constante de las
capacidades internas junto al estudio del entorno donde se desarrolla, elemento fundamental
para el logro de los objetivos a corto, mediano o largo plazo.
Surge con el fin de superar las deficiencias de la Planificacion Estratégica y de proveer a la
empresa de un enfoque de direccion, que le permita formular los prop6sitos y objetivos a
partir de una evaluacion profunda de todos los factores externos e internos que
condicionan, y lograr su cumplimiento a través de una ampliacion de la planificacion, que
incorpora un conjunto bien definido de planes y programas, donde se determinan las acciones
y tareas, los recursos necesarios, y la designacion de los responsables y plazos que haran
posible alcanzar las metas fijadas.
Es importante tener presente que tanto en la formulacion como en la implementacion de las
estrategias, debe tener lugar un intenso trabajo grupal en la empresa, que incorpore a todos los
niveles y participantes, para darles la oportunidad de reflexionar sobre el futuro, fijar fines a
su nivel y proponer acciones para cumplirlas, pero lo mas importante es que de forma general
se logra una autoevaluacién de todos.

1.2.1. Fases de la Direccion Estratégica:
Analisis estratégico: Consiste en analizar y estudiar la estrategia que vamos a seguir. Se hace
mediante un diagnostico y evaluacion de la posicion competitiva. Es la fase inicial del proceso
en gue tendremos que realizar analisis y recabar informacion tanto externa como interna de la

empresa. Es el punto de partida de la direccidn estratégica.
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analisis y la evaluacion debemos planificar el Cuando? ; Como? ; Donde?
Sabemos lo que queremos hacer pero debemos ser capaces de visualizarlo en el tiempo y de
planificarlo. Se trata de marcar hitos y objetivos concretos.
Implantacién y Control Estratégico: Llevar a la realidad todo lo que hemos puesto en papel
previamente. Ademas debemos llevar un control para revisar las desviaciones y poder medir
en todo momento donde nos encontramos. Esta es la fase mas fundamental e importante del
proceso estratégico.

1.3.La Planeacion Estratégica:
Es la elaboracidn, desarrollo y puesta en marcha de distintos planes operativos por parte
de las empresas u organizaciones, con la intencion de alcanzar objetivos y metas planteadas.
Estos planes pueden ser a corto, mediano o largo plazo.
Es la planeacion de tipo general proyectada al logro de los objetivos institucionales de la
empresa Yy tienen como finalidad bésica el establecimiento de guias generales de accion de la
misma.
Este tipo de planeacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los objetivos
de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados, y las politicas generales que
orientaran la adquisicion y administracion de tales recursos, considerando a la empresa como
una entidad total.
Es usar los recursos de forma eficiente y aumentar la productividad de una empresa,
organizacion o, individuo con el propdésito de aumentar sus ganancias y crecimiento dentro de
su area. Asimismo, es de suma importancia para la planeacién estratégica el determinar una
estimativa en referencia a los gastos para cumplir con la planeacion estratégica y, establecer
los medios financieros que seran necesarios para la manutencion de la empresa.
La planeacion se lleva a cabo en 3 niveles: estratégico, tactico y operacional. La
planeacion estratégica elaborada por los responsables de la empresa, determina los objetivos
que debe de cumplir la empresa en un determinado plazo, la planeacion tactica, en ocasiones
realizada por los administradores, consiste en determinar los medios o recursos disponibles de
la empresa para lograr un resultado favorable y, la planeacion operacional como lo indica su
nombre hace referencia a la ejecucién de un determinado plan de accion.
En virtud de lo anterior, la planeacién estratégica es importante ya que permite trazar y

cumplir los objetivos a través de la union de las fortalezas de la empresa u organizacion con
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las oportunidades existentes en el mercado con el propdésito de mejorar la satisfaccion del
cliente y mejorar el programa financiero de la empresa, organizacion o individuo.

1.3.1. El Proceso de Planeacion Estratéegica:
En términos sencillos el completo proceso de planeacion estratégica estd compuesto por
etapas:
1. Diagnostico estratégico,
2. Formulacion estratégica,
3. Difusidn estratégica.
La ldgica de todo el proceso consiste en primero realizar un reflexion que nos permita definir
tres cosas: la primera, quiénes somos y dénde estamos; la segunda, dénde queremos estar y la
tercera, que nos hace falta (brecha), que necesitamos, para recorrer el camino entre las dos
(incluidos los obstaculos que nos impiden o nos pudieran impedir recorrerlo).
Hecho esto, se debe realizar un diagnostico del entorno en el que se desenvuelve nuestra
empresa que nos permita establecer cuales son las oportunidades que nos brinda el medio para
alcanzar nuestro objetivo y cuales las amenazas que representa para salvar la brecha que nos
separa de él.
Con este diagnostico en mente, se deben formular las estrategias (no méas de cinco) que nos
permitan recorrer el camino de la manera mas eficiente y eficaz posible. A cada una se le
deben definir: acciones, responsables, plazo y costo. Asi mismo se le deben establecer sus
respectivos criterios de logro y los indicadores con los que se medira su progreso.
Establecidas las estrategias, se deben difundir su naturaleza y proposito a todo lo largo y
ancho de la organizacién, estableciéndole a cada funcionario cual sera su contribucién en el
desarrollo de las mismas para el logro de los objetivos propuestos.
Finalmente, se montara el sistema de monitoria estratégica que permita hacer seguimiento al
comportamiento de los indicadores de avance de las estrategias, para realizar los ajustes
necesarios.

1.3.2. Diagnostico estratégico externo:

Es el estudio del entorno de la empresa, tanto a nivel sectorial, nacional e internacional. El
diagnostico externo o analisis externo o auditoria externa se orienta a precisar las
oportunidades y amenazas que afectan las capacidades o recursos fundamentales externos con
las que se puede apoyar la empresa para enfrentar competitivamente su medio. Esos recursos

0 capacidades pueden ser: Tecnoldgicos, Econdmicos, Geograficos, Productivos vy
8
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Comerciales. Para lograr un andlisis externo confiable se utiliza una herramienta llamada

Perfil de las oportunidades y amenazas en el medio o matriz POAM.

Factores del macroentorno:

Todas las organizaciones pueden ser afectadas, en menor o mayor grado, por las fuerzas del
macro entorno, es decir, las fuerzas politico-legales, econdmicas, tecnologicas y sociales.
Siempre las empresas intentardn ocasionalmente influir en la legislacion o cambios para
fortalecer su posicion estratégica o descubrir nuevas oportunidades.

Las fuerzas del macro entorno generalmente no estan bajo el control directo de las empresas,
por lo tanto, el propdsito de la direccion estratégica es facilitar a la organizacion actuar con
efectividad ante las amenazas y restricciones del entorno y aprovechar las oportunidades que
emanan del mismo. Usted no puede evitar que llueva, pero si puede llevar paraguas.

Factores econdmicos: todo lo que tiene que ver con el tipo de economia, sus particularidades
y evolucion. Abarca los fendmenos relacionados con la produccion o los servicios, la
circulacién y el consumo de mercancias en la sociedad, expresados en los grandes agregados

macroeconomicos, considerando como mas importantes los siguientes:

Producto Interno Bruto (PIB): El PIB es el valor monetario de los bienes y servicios finales
producidos por una economia en un periodo determinado. EL PIB es un indicador
representativo que ayuda a medir el crecimiento o decrecimiento de la produccién de bienes y
servicios de las empresas de cada pais, Gnicamente dentro de su territorio. Este indicador es
un reflejo de la competitividad de las empresas.

Tasas de inflacion: Altas tasas de inflacion generalmente resultan restricciones para las
empresas, las mismas estimulan la variacion de costos en los negocios. Este término es
utilizado para describir un aumento o una disminucion del valor del dinero, en relacion con la
cantidad de bienes y servicios que se puedan comprar con ese dinero. Refleja el aumento

porcentual de los precios en un cierto periodo temporal.

Politica monetaria: Se refleja a traves de un conjunto de instrumentos utilizados por un
gobierno nacional o por el Banco Central de un pais para hacer variar la cantidad de dinero
presente en la economia, a fin de influir directamente sobre el valor de la divisa nacional,

sobre la produccion, la inversion, el consumo y la inflacién. Los objetivos ultimos de la
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valor de la divisa nacional con relacion a otras divisas extranjeras.

Es el proceso por el cual el gobierno, el banco central o la autoridad monetaria de un pais

controlan:
e La oferta monetaria. Cantidad de dinero en circulacion.

e Los tipos de interés o coste de dinero, a través de la fijacion del Tipo de Interés de

intervencion que controla el banco central o autoridad monetaria a muy corto plazo.

Bloqueo econémico: El bloqueo econémico es una actividad impuesta por un pais o nacion a
otro, con el objetivo de frenar su desarrollo en los sectores de la sociedad. Es cuando un pais

sanciona a las empresas que comercian con otro pais considerado enemigo.

Cambios en el nivel de ingresos de la poblacion: se denomina ingreso a la entrada
econdmica que recibe una persona, una familia o una poblacion entera de un pais, una ciudad,
un pueblo, una aldea, etcétera. De acuerdo con Mochdn Morcillo (1993), el ingreso es la
cantidad de dinero que puede gastar una familia durante un plazo de tiempo sin incrementar ni
disminuir sus activos netos, e incluye sueldos, salarios, rentas, transferencias de pago y todo
lo que refuerza la capacidad para gastar. Segun el crecimiento y el desarrollo econémico de
una nacion, sus habitantes podran contar con un aumento en su poder adquisitivo, mejorando

su nivel de vida y por ende el desarrollo de sus actividades.

Factores socio psicoldgicos y culturales: las fuerzas sociales incluyen las tradiciones,
valores, tendencias sociales, psicologia del consumidor y las expectativas sociales que han
perdurado durante décadas y hasta por siglos. Abarca aspectos referentes al nivel escolar, el
grado de especializacién y complejidad del sistema educativo y las posibilidades de mejorar o

adecuar el nivel educacional de la fuerza de trabajo.

Factores tecnologicos: la tecnologia, sistemas de informacion, métodos de gestion. Es una
fuerza impulsora que desarrolla continuamente nuevos productos y servicios, nuevas formas
de aplicacion y mercados demandantes, hace que muchos bienes y servicios declinen en sus
preferencias y desaparezcan. Constituye una nueva frontera que permite obtener mas

informacidn, mas rapidamente y de mejor calidad.

10
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AI igual que los factores socio-culturales su andlisis tiene triple objetivo:

Primero: analizar la posible evolucion y tendencias que puedan afectar al futuro de la

empresa.

Segundo: diagnosticar qué evoluciones o tendencias se nos presentan como oportunidades y

amenazas.

Tercero: decidir qué acciones son las méas adecuadas para aprovechar las oportunidades y para

defenderse de las amenazas.

Factores politico-legales: los relacionados con el sistema politico existente, ideologias,
disposiciones, leyes econémicas, etc., disposiciones gubernamentales y situaciones que
caracterizan el clima politico del pais, su estabilidad, proyeccion gubernamental sobre el
control y crecimiento de los sectores econdémicos de la nacion, la proteccion de la industria
nacional, la actividad sindical y de las organizaciones sociales. Los factores politicos son
todas las leyes que el gobierno aprueba que se dé un nuevo aumento en los impuestos,
tratados de libre de comercio en este caso al traer mas competencia en el pais te afecta a ti
como empresario en el mercado y cosas de este tipo y son legales. Los factores politico
legales establecen las reglas de juego en que se desenvuelven las empresas. También son

politica monetaria, fiscal, regulacion del mercado, actuacion de empresas publicas

Factores del microentorno:

Aunque las fuerzas del macroentorno influyen en las operaciones de todas las empresas en
general, un grupo mas especifico de fuerzas influyen directamente y afectan poderosamente la
planeacion estratégica de las actividades de la organizacién. Para el anélisis del microentorno
se emplean las cinco fuerzas competitivas del profesor Michael Porter.

Esquema de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter.

Competidores Potenciales

Proveedores

Rivalidad entre competidores

Productos sustitutos Izl

11
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Fuente: Porter, Michael. “Ventajas competitivas”.

Leyenda:
1. Poder de negociacion de los proveedores.
2. Amenaza de nuevos competidores.
3. Poder de negociacion de los clientes.
4. Amenaza de productos o servicios sustitutos.
Es una herramienta de Gestion que nos permite el empleo de un marco de referencia analitico
comun para medir la naturaleza y la intensidad de las fuerzas competitivas. Es un instrumento
para diagnosticar de manera sistematica las principales presiones competitivas de un mercado
y evaluar la fortaleza e importancia de cada una de ellas.

1. Competidores potenciales

2. Rivalidad entre competidores

3. Productos sustitutivos

4. Poder de negociacion de los clientes

5. Poder de negociacion de los proveedores
Competidores potenciales:
Hace referencia a aquellas empresas que actualmente no son competidores directos ya que no
realizan la misma actividad a la que se dedica nuestra empresa, pero que en un futuro existe
alguna posibilidad de que pueda realizarla.
Al competidor potencial le interesard entrar en mi sector cuando la rentabilidad de este sea
mayor que del suyo.
Un mecanismo para evitar que empresas entre en nuestro sector de actividad es mediante las
barreras de entrada. Entre las que podemos destacar:

« Diferenciacion

o Costes de cambio

e Requisitos de capital

e Acceso a distribuidores

« Politicas gubernamentales

o Desventajas en costes

o Efecto experiencia

e Economias de escala

12
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Rivalidad entre competidores
Hace referencia a las empresas que compiten directamente en un mismo sector, ofreciendo un
mismo producto.
El grado de rivalidad aumentar4, a medida que se eleve la cantidad de competidores,
igualando el tamarfio y capacidad, disminuyendo la demanda de los productos.
Este analisis nos permite comparar estrategias o ventajas con las de otras empresas del sector.
Productos sustitutivos:
Hace Referencia a los productos de diferentes empresas que aun siendo distintos a los que
oferta la nuestra satisface la misma necesidad.
La preocupacion que provoca un producto sustitutivo depende de diferentes variables:

« Valor /precio

o Coste de cambio

e Propension al cambio
Poder de negociacién de los clientes:
Hace referencia a la capacidad de negociacién con que cuenta los consumidores o
compradores frente a nuestra empresa que dependera de diferentes factores como: El nimero
de compradores, el volumen de venta, la escasez o especializacion del producto.
Este analisis nos ayuda a disefiar estrategias destinadas a captar un mayor numero de cliente y
obtener una mayor fidelidad.
Poder de negociacion de los proveedores:
Hace referencia a la fuerza que nuestros proveedores tienen para decidir en las condiciones de
compra de un producto.
Dependera de distintas variables como nimero de proveedores, condiciones del producto que
ofertan, volumen de compra.
El andlisis del poder de negociacion de los proveedores, nos permite disefiar estrategias
destinadas a lograr mejores acuerdos con nuestros proveedores.
1.3.3. Diagnostico Estratégico Interno:
Analisis Interno:

Areas funcionales:

13
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importantes que se desempefian para alcanzar los objetivos, son precisamente, planteadas y
Ilevadas a cabo por cada departamento.

Generalmente una empresa esta formada por al menos 5 areas funcionales bésicas: Direccion,
Administracion, Ventas, Produccion, Finanzas y Contabilidad, ademas puede estar formada
por muchas mas como son (Investigacion, Recursos Humanos, Estrategia), etc.

Estructura organizativa:

El concepto de estructura organizativa o estructura organizacional resulta fundamental
en todas las empresas. Entre otras cosas define las caracteristicas de la organizacion de la
empresa y tiene la misibn de establecer autoridad, jerarquia, organigramas Yy
departamentalizaciones, entre otras cosas.

Todas las organizaciones deben tener una estructura organizacional segun las tareas o
actividades que pretenda hacer, a traves de una adecuada estructura que le permita fijar sus
funciones, y areas con la intencion de producir productos o servicios mediante un correcto
orden que facilite la consecucion de los objetivos empresariales marcados con anterioridad.
Direccion:

« Es el planteamiento, organizacion, direccion y control de las operaciones de la empresa,
a fin de lograr los objetivos que esta persigue y asi mismo, los pueda alcanzar.

o Eslaaplicacién de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la tarea de fincar
los objetivos, alcanzarlos, determinacion de la mejor manera de llevar a cabo el
liderazgo y ocuparse de la manera de planeamiento e integracion de todos los sistemas,
en un todo unificado.

e Es una fuerza que mediante la toma de decisiones basada en los conocimientos y
entendimientos, relaciona entre si, e integra a través de los procesos de union apropiados
a todos los elementos del sistema organizado de una forma calculada para alcanzar los
objetivos de una organizacion.

o Es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva de todo
lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones,
ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera
simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emitidas.

Operaciones:

14
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Las Operaciones en una empresa son todas aquellas actividades que tienen relacion con las
areas de la misma que generan el producto o servicio que se ofrece a los clientes. Podriamos
decir que son la “forma de hacer las cosas dentro de la empresa”, tal que sus actividades
permitan prestar el servicio o producir el producto que se da o entrega a los clientes para
cumplir sus expectativas.

Personal:

Una empresa busca en un empleado son los mismos rasgos que conducen a éstos al éxito.
Resulta obvio que disponer de buenos trabajadores es importante para cualquier negocio, pero
a las pequefias empresas les suele afectar mas el comportamiento de sus empleados, ya sea
éste bueno o0 malo. Una manzana en mal estado puede ejercer un impacto mucho mayor sobre
el animo de una organizacion pequefia que sobre el de una grande. Y, a la inversa, la buena
actitud y ética laboral de un trabajador puede resultar contagiosa para el resto, confiabilidad /
disciplina, toma de iniciativa / responsabilidad, actitud y dotes comunicativas.

Econdémico:

Se analiza la situacién econdémica financiera que presenta la entidad, a través de sus
indicadores de rentabilidad, solvencia, liquidez y circulantes enfatizando en aquellas que

tengan mayor importancia para la entidad., y utilizando sus principales estados y balances.

1.4.La Planificacion Estratégica por Escenarios:
La prospectiva, con sus tendencias y riesgos de cambios bruscos, revoluciona el presente e
interpela la estrategia. Por su parte la estrategia se pregunta cuales son las posibles decisiones
y los riesgos de irreversibilidad (La estrategia apela a los escenarios de la prospectiva desde
los afios ochenta; asi lo prueba, especialmente, el trabajo de Michael Porter (1999). Sin
embargo, los enfoques y las herramientas casi siempre permanecen separados.
La prospectiva estratégica parte, para poner la prevision al servicio de la accion, de las fuertes
sinergias potenciales que existen entre prospectiva y estrategia. La sintesis esperada se
presenta en forma de enfoque integral de planificacion estratégica por escenarios. Su objetivo
es proponer orientaciones estratégicas y acciones basadas en las competencias de la
organizacion en funcion de los escenarios de evolucién de su entorno.
Un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una situacion futura y por la serie
de hechos que permiten pasar de la situacion original a la situacién futura.
La palabra “escenario” se utiliza excesivamente para calificar cualquier tipo de juego de

hipdtesis. Ahora bien, para que se pueda constituir un escenario, esas hipétesis deben reunir
15
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cinco condiciones simultdneamente: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y

transparencia.

1.4.1. Conceptualizacion de escenario:

Un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una situacion futura y un camino
de acontecimientos que permiten pasar de una situacion original a otra futura. La palabra
escenario es utilizada abusivamente para calificar no importa que juego de hipdtesis.
Recordemos que las hipotesis de un escenario deben cumplir simultaneamente cinco

condiciones: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia.

1.4.2. Tipos de Escenarios:

¢ |os exploratorios: que parten de tendencias anteriores y presentes y conducen a futuros

verosimiles.
e |os anticipatorios 0 normativos: construidos a partir de imagenes alternativas del
futuro, deseadas o temidas, y disefiados de forma ‘retroproyectiva’.

Estos escenarios exploratorios o anticipatorios, dependiendo de si toman en cuenta las
evoluciones mas probables o las mas extremas, pueden ademas ser tendenciales o
contrastados, respectivamente.
El economista francés Michel Godet nos da en su libro La Caja de Herramientas de la
Prospectiva Estratégica una serie de claves donde nos plantea los métodos mas utilizados en
la ciencia de la prospectiva y como estos métodos abarcan una serie de problemas que deben
sertenidos en cuenta a la hora de crear estrategias para resolverlos.
En ella nos muestra como la anticipacion no tiene mayor sentido si no es que sirve para
esclarecer la accion. Esto quiere decir que si se busca anticipar algo es precisamente para
mejorar las acciones que se estan ejecutando en el presente a fin de llegar a un mejor futuro.
La prospectiva, sea cual sea, constituye una anticipacién (preactivas y proactiva)
para iluminar las acciones presentes con la luz de los futuros posibles y deseables. Prepararse
ante los cambios previstos no impide reaccionar para provocar los cambios deseados.
Las decisiones valientes a afrontar en el futuro son raramente consensuadas, y si la
prospectiva debe ser participativa, la estrategia en la que se inspira vuelve a los representantes
electos, y estos deben ofrecer acto de voluntad y de valentia para evitar la trampa y la
demagogia participativa.
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2.1. Caracterizacion de la Empresa:

La Empresa de Recuperacion de Materias Primas de Santiago de Cuba, perteneciente a la
Unién de Empresas de Recuperacion de Materias Primas, subordinada al Ministerio de la
Industria (MINDUS) , dedicada a recuperar, procesar y comercializar de forma mayorista
todo tipo de desechos, envases, articulos, equipos y otros que se generen en la esfera
industrial, comercial y productivas, en los servicios, en el consumo social, que pueden ser
reutilizados en la economia como materias primas secundarias; se encuentran hoy en dia
inmersa en un proceso de perfeccionamiento empresarial. Ademas, en el marco del VI
Congreso del Partido, la entidad desarrolla todas sus actividades y operaciones, tomando
como objetivo primordial el Lineamiento 235, el cual expresa: "Promover la intensificacion
del reciclaje y el aumento del valor agregado de los productos recuperados, priorizando
actividades de mayor impacto econémico con menos recursos y su recapitalizacion, segun las

posibilidades de la economia.”
Objeto Social:

Recuperar, procesar y comercializar de forma mayorista todo tipo de desechos, envases,
articulos, equipos y otros que se generen en la esfera industrial, comercial y productiva, en los
servicios, en el consumo social, que pueden ser reutilizados en la economia como materias
primas secundarias, en Moneda Nacional y CUC, segin nomenclatura aprobada por el

Ministerio del Comercio Interior entre otros.
Misién:
Tiene como Mision brindar con rapidez y garantia el reciclaje de una amplia gama de

productos, con vistas a satisfacer las necesidades de sus clientes y contribuir con el

saneamiento del Medio Ambiente.
Propuesta de Mision:

Brindar con rapidez y garantia el reciclaje de una amplia gama de productos, con un personal
calificado y un sistema bien articulado de distribucion que satisface las necesidades de sus

clientes y contribuye con el saneamiento del Medio Ambiente.
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Vision:

Ser lider en la comercializacion de los desechos reciclables para el mejoramiento sostenible
del Medio Ambiente.

Propuesta de Vision:(Horizonte temporal de 5 afios).

Somos lideres en la comercializacion de los desechos reciclables para el mejoramiento

sostenible del Medio Ambiente.

Composicion de la fuerza de trabajo:

La Empresa de Recuperacion de Materias Primas tiene una composicion de la fuerza de

trabajo como que se desglosa a continuacion:

Oficina Estableci- Bases
INDICADORES Central miento Municip. Total
Cuadros 9 12 21
Técnicos 56 0 41 97
Administrativos 1 0 28 29
Servicios 14 0 46 60
De ello: Custodios 0 0 10 10
Obreros 1 0 163 164
De ello: Cocina-Comedor 4 0 7 11
Total 81 0 290 371
Mujeres 60 0 74 134
Hombres 21 0 216 237
Adiestrados 2 0 5 7
Técnico Medio 0 3 3
Universitario 2 2 4

2.1.1. Dimensiones del macroentorno:

e« Dimensidén econdmica:
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Esta dimension se basa en el estado general de la economia (p.ej. la depresion, recesion,
reconversion, o prosperidad), el nivel de los intereses pagados por empresas y particulares,
la tasa de desempleo y el nivel de consumo, la inflacion, son variables econdmicas claves
que influyen en las inversiones, empleos y precios de los productos y servicios de una
empresa. La tasa de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) y otras, son variables
econdmicas adicionales que deben considerarse en el proceso de planificacion estratégica.
El pais se encuentra inmerso en un proceso de reestructuracion econémica, es decir, la
economia esté teniendo una serie de transformaciones con el objetivo de obtener mayor
crecimiento y erradicar los errores que se han cometido en el transcurso de los afos;
aunque, el blogueo econdémico impuesto por Estados Unidos sigue afectando nuestro
desarrollo al frenar la entrada de recursos, igualmente la existencia de la crisis econdmica
mundial con su impacto negativo son elementos que afectan directamente el progreso de la
empresa, asi como a la sustitucion de exportaciones e importaciones que han constituido
una de las premisas claves en que el pais ha estado trabajando, elementos que favorece el
desarrollo de la Empresa de Recuperacién de Materias Primas, puesto que sus
producciones estan encaminadas a cumplir con este fin, fortaleciendo al pais de manera
considerable en el ahorro de las finanzas de la economia interna. Las empresas
pertenecientes a este sector, en general, al pais aportan anualmente como sistema

empresarial alrededor de 230 millones de pesos.

e Dimension Tecnoldgica:
El ritmo acelerado de los cambios en la ciencia y la técnica es algo que provoca la
actualizacion de la tecnologia en las empresas para contribuir a la eficiencia y rapidez de la
elaboracion de los productos, estos cambios permiten realizar reestructuraciones para el
mejoramiento de la imagen de la empresa y los puestos de trabajos mas sofisticados. Tambien
el desarrollo de la informatica ha posibilitado la introduccion de nuevos software para
mecanismos de aprendizaje y métodos de trabajo. Pero cada tecnologia provoca
consecuencias a largo plazo, no siempre predecibles. En el caso del desarrollo tecnolégico
trabajan en este momento un grupo de producciones de forma manuable y en el parque de
vehiculos contamos con medios de trabajo que presentan mas de 20 afios de explotacién, por
lo que es notable la obsolescencia tecnoldgica existente en la entidad, lo que en algun

momento incide de manera negativa atentando contra la eficiencia y eficacia del reciclaje.
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e Dimension medioambiental:
La crisis ambiental contemporanea que afecta al planeta se manifiesta en un nimero significativo
de problemas medioambientales (cambio climatico, deterioro de la capa de ozono,
contaminacion del agua, del aire y los suelos, pérdida de la biodiversidad, entre otros), esta
situacion exige por parte de los agentes econémicos una adecuada administracion de los recursos
naturales que utilizan en su actividad econémica, de aqui que se hable con tanta fuerza, en el
orden nacional e internacional, de la gestion medio ambiental empresarial, la entidad objeto de
estudio en aras de contribuir al cuidado de esta dimension , se consolida el reciclaje en una de las
politicas en la que el pais ha ido trabajando :" Cuidado y Conservacion del Medio
Ambiente”, la misma favorece a la empresa pues, nuestra actividad es contribuir de manera
directa en este objetivo, al reciclar todos los desechos que pueden ser devueltos a la industria

para una nueva utilizacion.

e Dimension Politico-Legal:
En este aspecto se debe hacer referencia a la existencia de lagunas en algunos cuerpos
legislativos en materia del procedimiento econdémico, tales como el decreto ley 241 que regula
el procedimiento econdémico, ademas la obsolescencia en las normas basicas de contratacion
econdmica, es decir la permanencia aln del decreto ley 15 de 1978 el cual no se corresponde
con el nuevo modelo econémico. Ademas a la hora de solucionar conflictos se utiliza la via
administrativa, la misma constituye una via formal que no resuelve verdaderamente el
problema, siendo la via judicial mas efectiva. También se debe agregar que los directivos de
muchas empresas tienen poca cultura en materia juridica y desinterés de aprender en este
sentido. Estos aspectos deben ser erradicados porque dificultan el progreso de las empresas
cubanas. En el caso de la empresa objeto de estudio la actividad del reciclaje estd regulada
por la ley 1288 de 1975 aprobada por el presidente de la Republica en aquel entonces la cual
regula le obligatoriedad de los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE)
de la entrega, conservacion y clasificacion de los desechos reciclables, al igual que en el 6to
Congreso del Partido se definio el reciclaje como una de las politicas a trabajar y priorizar en
los préximos afios donde se establecid el Lineamiento 193 que plantea: Promover la
intensificacion del reciclaje y el aumento del valor agregado de los productos recuperados

Priorizar el aprovechamiento del potencial de los residuos solidos urbanos .
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2.1.2. Anélisis del microentorno:

Anélisis de proveedores:

Los principales proveedores que intervienen en la logistica para el aseguramiento de los

servicios son:

Chatarra no Ferrosa:

Chatarra de cobre:

Empresa eléctrica

ECIE(Empresa de Construcciones de la Industria Eléctrica)

Rente
ETECSA

Chatarra de bronce no ferrosa:

vV V VY

>

>
>
>

YV V VYV V V

>

ELF Gas Cuba

Comercializadora de Combustible
Gases Industriales

Chatarra de aluminio:
RETOMED

Chatarra de acero inoxidable:

Cerveceria Hatuey
RETOMED

Conformadora 30 de Noviembre

Chatarra Ferrosa:

Refineria de petroleo

Rente

BRG Desembarco del Granma

Ferrocarriles Talleres San Luis

GECA Palma(Servicios Técnicos Industriales)

Geominera

No Metalico:
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Corrugadora (papeles)

2 Poligraficos UEB Santiago de Cuba (papeles)
Parenterales (plastico)

Fabrica de aceite (plastico)

Cerveceria (plastico)

BRG EMI Che Guevara (plastico)

Comercio:

Bodegas (envases textiles)

Cubana del Pan (envases textiles)

Empresa Alimentaria (envases textiles)

V V V V V V VYV V V VYV V

Empresa Confecciones Costas (desperdicio textil)

» Comercializadora Universal (desperdicio textil)
Los mismos son evaluados en correspondencia con el procedimiento YSG4.0301, que entre
los principales parametros a evaluar se considera la calidad del servicio, facilidades de pago,

eficiencia en el servicio y la relacion precio-calidad.

Para el estudio de esta fuerza se utilizé la matriz de evaluacién de proveedores (Ver Anexo
#5) que analiza los diferentes suministradores de la empresa, teniendo en cuenta diversos

atributos valorados segun el criterio los expertos de la entidad.

Para la seleccion de los expertos, se partié de un listado del personal posible a cumplir los
requisitos por ser conocedores de la actividad que se evalla, teniendo en cuenta su
experiencia, cargo y confiabilidad, también se le aplico el programa Decisiones para validar

dicho comité.

En el anélisis de la matriz se obtuvo un promedio de 4.1, lo cual demuestra que los

proveedores cumplen los parametros exigidos.

Los proveedores que mas satisfacen a la empresa son, ETECSA, ELF Gas Cuba, Retomed,
Cerveceria Hatuey, Fabrica de aceite, Empresa Confecciones Costas, Comercializadora
Universal, los mismos constituyen ser los mas importantes, seguidos de Geominera,
Conformadora 30 de Noviembre, Refineria petroleo, Corrugadora, Poligrafos UEB Santiago
de Cuba, Parenterales. Los proveedores con menor peso son,Empresa eléctrica, ECIE, Gases

Industriales, Cubana del Pan, Rente, Comercializadora de Combustible BRG Desembarco
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del Granma, Ferrocarriles talleres San Luis, GECA Palma, Empresa Alimentaria, entre otras,
cuyos atributos posee una calificacion alta pero se encuentra por debajo de los anteriormente

mencionados.

Los atributos que mas aportan en la satisfaccion de los clientes son la calidad, precio y
estabilidad de la materia prima consecutivamente, ademéas que los mismos son valorados

como los de mayor peso y por tanto son los mas importantes.

Para la contratacion de los servicios de los proveedores se tienen en cuenta las bases
legislativas actualizadas, utilizando como practica la negociacion respetuosa y ventajosa para

ambas partes.
Andlisis de los Clientes:

Los principales clientes son:

A\ 4

CUREF(Empresa de Recuperacion CUREF S.A)
DESEQUIP(Empresa Desmanteladora de Equipos)
ACINOX(Empresa de Aceros Inoxidables)
Fundiciones Nacionales

Industrias Locales

Papeleras del Pais

Fabrica de Vidrio

Bebidas y Licores

ERMP Las Tunas

» ERMP Granma

V V.V V V V VYV V

Para el estudio de esta fuerza se utilizé la matriz de satisfaccion de clientes (Ver Anexo # 6)

que analiza los diferentes clientes de la empresa, teniendo en cuenta dos atributos valorados

segun el criterio de los expertos de la entidad.

La matriz arrojo un indice de satisfaccion de 4.4 calificado de alto, lo que significa que los

clientes que posee la entidad se encuentran satisfechos en cuanto a los atributos analizados que

fueron los siguientes, estabilidad, confiabilidad y rapidez en los pagos, no obstante los clientes

maés satisfechos son: DESEQUIP, Fundiciones Nacionales, ACINOX, Papelerias del Pais, con

un resultado entre 5y 4.
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La entidad objeto de estudio no tiene competidores reales, potenciales ni productos

sustitutos.
2.2. Herramientas del Diagnostico Estratégico Externo:
Matriz de prioridades:

Después de haber realizado un listado de los factores externos que inciden en la
organizacion, se realiz6 la matriz de prioridades (Ver Anexo # 7), la cual permite identificar
los factores de mayor impacto y mayor probabilidad de ocurrencia, realizando una limpieza
del listado. Se seleccionara para el andlisis aquellos que queden en los cuadrantes alto-alto,
alto-medio y en el medio-alto. Los factores resultantes fueron clasificados en oportunidades

y amenazas.
2.2.1. Matriz de evaluacién de los factores externos:

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFAS) (Ver Anexo # 8), permite valorar la
capacidad de repuesta que da la organizacion ante los factores del entorno que mayor
incidencia tienen sobre ella, o sea para aprovechar sus oportunidades y neutralizar el efecto

de las amenazas.

De este andlisis se desprende que la empresa tiene una capacidad alta de respuestas ante los
factores del entorno, ya que la ponderacion arrojé un resultado de 4.2 analizando por
independiente la capacidad de respuesta ante las amenazas (3.00) y oportunidades (1.18), se
observa que tiene méas capacidad para minimizar el efecto de sus amenazas que para

aprovechar sus oportunidades.

Banco de Fuerza Externa:

e Sustitucion de exportaciones.

e Politica del pais que favorece a la entidad (Cuidado y Conservacion del Medio
Ambiente).

e Ley 1288 de 1975 que favorece al objeto social de la empresa.

e Proveedores satisfechos.

e Clientes satisfechos.
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e Obsolescencia en las normas basicas de contratacion econdmica (Decreto Ley 15
1978).

e Blogueo econémico.

e  Crisis econdmica mundial.

Banco de fuerza externa:

OPORTUNIDADES:
O1-Sustitucién de exportaciones

O2-Politica del pais que favorece a la entidad (Cuidado y Conservacion del Medio
Ambiente).

O3-Ley 1288 de 1975 que favorece al objeto social de la empresa.
O4-Proveedores satisfechos.

O5-Clientes satisfechos.

AMENAZAS:

Al-Obsolescencia en las normas basicas de contratacion econémica (Decreto Ley 15 de
1978).

A2-Bloqueo econémico.
A3-Crisis econdmica mundial.

2.3. Andlisis Interno:

Sistema de Direccion:

La direccion tiene un plan de reuniones segun el plan de actividades de La Empresa de
Recuperacion de Materias Primas, en la que participan todos los trabajadores en los consejos
de direccion, consejillos, asambleas con los trabajadores, en los diferentes consejillos se
analizan los principales problemas y sus posibles soluciones para lograr el desarrollo de la
entidad. Anualmente se retnen para la aprobaciéon del plan anual, todos los meses para la
discusion y aprobacion del plan. El plan de capacitacion es aprobado anualmente teniendo en
cuenta los resultados de la evaluacion del desempefio de los trabajadores.
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Capacitacion:

Para llevar a cabo el Diagnostico o Determinacion de necesidad de capacitacion se tendra en
cuenta los aspectos relacionados con la idoneidad demostrada y los resultados de las
evaluaciones del desempefio de los trabajadores, la adquisicion de nuevas tecnologias y los

objetivos de la Empresa.
Con el RE.CH.01 se confecciona el Plan Individual de Capacitacion segun RE.CH.02.
Sobre la confeccion del Plan de Capacitacion y Desarrollo.

Previo a la ejecucion de cualquier accion de capacitacion, debe efectuarse un analisis de las
funciones que integran el contenido de trabajo de las ocupaciones o cargos correspondientes a
las categorias ocupacionales de administrativos, de servicios, técnicos y dirigentes, que
conforman la Plantilla de Cargos segin PO.CH.02.

Cada Jefe de Area entregard a la Direccion de Capital Humano, la Evaluacion del
Desempefio Anual segun registro RE.CH.08 del PO.CH.03; de cada trabajador, al finalizar el
cuarto trimestre de cada afio. Con la informacion recopilada el Especialista, oido el parecer de
la organizacion sindical, procedera a conformar el Plan de Capacitacion y Desarrollo de la
Empresa segun registro RE.CH.03, teniendo en cuenta adem&s la estrategia para la
capacitacion aprobada en el Consejo de Direccion, que se corresponde con los objetivos

estratégicos para el afio y el resultado del registro RE.CH.01.
Evaluacion del Desempefio:

La evaluacién del desempefio del trabajador se realiza segun el reglamento aprobado y tiene
como objetivo la valoracién del trabajo y la actitud del trabajador (social) y otra como medio
para medir los resultados del trabajo (econdmica), cumpliendo lo dispuesto en la Ley No 116"
Caodigo de Trabajo y sus disposiciones complementarias lo contenido en el acapite No 5.2.

Al cierre del primer trimestre del afio y especificamente en la primera quincena de marzo se
habilita por parte de la Directora General y los Directores de las diferentes areas el registro la
" Evaluacion Del Desempefio (Trimestral) para operarios, Técnicos, administrativos y
Servicios".
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Seguridad y Salud del Trabajo:

b,

La Seguridad y Salud en el trabajo en la empresa va dirigida a orientar, a crear las
condiciones, capacidades y cultura de prevencion para que el trabajador y su organizacion
desarrollen la labor eficientemente y sin riesgos, procurando condiciones ergonémicas,
evitando sucesos que originen dafios derivados del trabajo, que puedan afectar su salud e
integridad, al patrimonio de la organizacion y al medio ambiente.

Reclutamiento y Seleccion del personal:

FLUJO DE RECURSOS HUMANOS

Evaluacion del desempefio
Seleccion— Desem@(» Compensacion—s Promocion—— Jubilacion

N

Formacion

Las solicitudes presentadas seran analizadas y autorizadas por el Director de Gestion de

Capital Humano quién debe tener en cuenta los siguientes elementos, para emitir su criterio:

e Objetivos y planes a ejecutar.
e Plantilla de cargos aprobada.
e Utilizacion racional de la Fuerza de Trabajo.

e Amplio perfil de los puestos de trabajo.

Esta es presentada a la Directora General quien a su vez se apoya en el Comité de experto

aprobado para cada area para que decida sobre la solicitud siempre y cuando sea el caso.

La Direccion de Gestion de Capital Humano una vez que haya recibido la aprobacion de la
necesidad de cubrir una plaza determinada procede a efectuar la convocatoria pertinente
segun lo convenido, solicitando en la misma la informacion preliminar a presentar por los

aspirantes para ser analizados por el comité de experto acorde a los requisitos del puesto de
trabajo.
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El comité valorard las caracteristicas y conocimientos de los aspirantes valiéndose de las
técnicas establecidas, a fin de determinar el mas idoneo para ocupar la misma en el plazo

establecido.

Para la entrada del personal a la Empresa se mantendra un orden de prioridad teniendo en
cuenta los siguientes casos:

v" Personal declarado disponible dentro de la organizacion, que redna los requisitos
establecidos.

v" De no existir personal disponible o aun teniéndolos y no cumplan los requisitos de
la plaza, la Direccion de Capital Humano procedera a efectuar la convocatoria
interna, la cual debera permanecer 5 dias hébiles, para que accedan a ella los
aspirantes internos.

v' De no existir aspirantes internos o los presentados no retinan los requisitos, se
utilizard el servicio de empleo brindado por las Direcciones de Trabajo
Municipales y de no existir oferta de este organismo.

Y como Ultima instancia de no existir el personal adecuado se realiza la Convocatoria externa

utilizando los medios de Comunicacion: la Radio, la Prensa, Convocatorias entre otras.

Proceso de recuperacion:

El proceso de recuperacion consiste en la recogida de las materias primas reciclables por la
via de los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE), la red de casas de
compras, organizaciones estudiantiles y los CDR, a continuacion, detallaremos cada una de
ellas.

La recuperacion a la OACE esta basada en la recuperacion a todas las entidades estatales
segun lo plantea la Ley 1288 de 1975, de todos sus desechos de materias primas, equipos y
medios ya dado de baja que no tienen vida util como lo que fueron en un momento.

La Direccién de Operaciones realiza el Plan de Recuperacion Anual desagregado por meses
por las diferentes Direcciones de las UEBR, mediante el RE.DR.08 toma estrategias para su
analisis, discusion con los trabajadores, para su posterior aprobacion en la empresa y chequea,

controla su cumplimiento del plan técnico econdmico mediante el RE.DR.09.
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Investigacion y Desarrollo:

Para el proximo afio nos proponemos disefiar un programa de Investigacion y Desarrollo

(1+D) con el objetivo realizar un proyecto a través de un:

e Estudio del andlisis de las aguas residuales.

e Asesoramiento, capacitacion y gestion de informacion cientifica técnica asociada a la
actividad de recuperacion de materias primas, asesoramiento al SGI y los procesos de
desechos peligrosos.

e Proyecto de una planta para la conservacion de neumaticos, desechados a materia
primas para sus industriales y de Residuo Sélido Urbano.

e Fabricacion de losas y bloques a partir de polvo de vidrio.

Marketing

Se aplica un enfoque de marketing si tenemos en cuenta que las ventas de los productos No
Ferrosos salen al mercado acorde a los precios establecidos en el Mercado Mundial,
determinandose potenciar la produccion de determinados productos en correspondencias con
los diferentes precios de la Bolsa de Valores a través de las Empresas Exportadoras del

Grupo.

En el caso de la promocion es moderada, aunque no con un estilo capitalista se promociona a
través de la prensa escrita, la radio y otros medios masivos de comunicacion. Se divulga
acorde a las medidas establecidas para sanear el medio ambiente, en el trabajo comunitario,
etc. Se trabaja también con los requerimientos del cliente, la calidad de los productos que se
comercializan y aunque aun no se encuentran certificados por las Normas ISO, si cumplimos

con los parametros establecidos por los mismos con el objetivo de obtener mayores ganancias.

Ejemplo de ellos es la comercializacion de las botellas para la Cervecera y el Ron, se exigen

de acuerdo a textura, color, limpieza de las mismas.

El acero se exige a una medida determinada por parte del Laminador, desprovisto de

impurezas.

En el caso de los productos No Ferrosos se exigen con descontaminacion de materiales

radioactivos, impurezas, desprovistos de otros metales.
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Todas esas exigencias son cumplidas y normadas a través de documentos que avalan el
cumplimiento de lo establecido por el Organismo Superior e incluye prohibiciones en su

reciclaje cuando se trate de productos de procedencia dudosa.
2.4. Andlisis Economico (Enero-Marzo2018/Enero- Marzo 2019):

Al cierre del afio 2018, la Empresa de Recuperacion de Materias Primas, presenta un valor en
las ventas netas de 42 847 934.73MP, la utilidad neta en ventas fue de 25 878 412.79MP, los
gastos totales fueron de 123 912 860.45MP vy los ingresos son de 142 253 999.6MP con una
utilidad de 14 123 435.85MP y una relacion de ingreso/gasto de 0.8710. Las cuentas por

pagar cierran sin saldo al cierre del afio.

En el afio 2019, hasta el cierre del mes de marzo las ventas netas fueron de 3 364 243.32MP,
la utilidad neta en ventas fueron de 2 136 027.37MP, los gastos totales son de 9 007 057.6MP
y los ingresos son de 8 462 544.95MP con pérdida en la utilidad de -544 512.05MP.

Célculo de las Razones financieras:

Razones de Liquidez:

Liquidez General, tiene un valor de 12.7, lo que indica que hay peligro de tener ociosos y
expresa las veces que el Activo Circulante cubre el Pasivo Circulante o la cantidad de pesos
de Activo Circulante que posee la entidad por cada peso de Pasivo Circulante.

Liquidez Inmediata, tiene un valor de 11.62, indicando peligro de tener tesoreria ociosa y
expresa las veces gue los Activos mas liquidos (AC—Inventarios) cubren el Pasivo Circulante;
cuantos pesos de Activos mas liquidos poseen la entidad por cada peso de deuda a corto

plazo.

Disponibilidad, tiene un valor de 9.82, esto indica cuantos pesos de efectivo dispone la

empresa para pagar un peso de deuda a corto plazo.

Razones de Actividad:

Rotacién de Activo Total, tiene un valor de 0.1162, esto indica que hay insuficiente rotacién
y expresa las veces que las ventas netas cubre el Capital de Trabajo Promedio, o sea, cuantos

pesos se generaron de Ventas Netas por cada peso de Capital de Trabajo.
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2.5. Matriz de prioridades:

Después de haber realizado un listado de los factores internos que inciden en la organizacion,
se realizo la matriz de prioridades (Ver Anexo # 9), la cual permite identificar los factores de
mayor impacto y mayor probabilidad de ocurrencia, realizando una limpieza del listado. Se
seleccionard para el andlisis aquellos que queden en los cuadrantes alto-alto, alto-medio y en
el medio-alto. Los factores resultantes fueron clasificados en debilidades y fortalezas.

2.5.1. Matriz de evaluacion de los factores internos:

La matriz de evaluacion de los factores internos (IFAS) (Ver Anexo # 10), permite valorar la
capacidad de repuesta que da la organizacién ante los factores internos que mayor incidencia
tienen sobre ella, 0 sea para minimizar o eliminar sus debilidades y maximizar o potenciar sus

fortalezas.

De este analisis se desprende que la entidad tiene una capacidad alta de respuesta ante los
factores internos, ya que la ponderacion arroj6 un resultado de 4.5, analizado por
independiente la capacidad de respuesta ante las debilidades (2.27) y fortalezas (2.22), se
observa que tiene mas capacidad para minimizar o eliminar sus debilidades que para

maximizar o potenciar sus fortalezas.

2.5.2. Analisis del Entorno:
Teniendo en cuenta este marco de clientes, proveedores, y analisis de los principales riesgos
hemos identificado las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades en el alcance de

cada uno de los servicios que se brindan.

Banco de fuerzas internas:

e Adecuado Plan de Capacitacion.

e Buen procedimiento del area de Logistica.

e Adecuado sistema de reclutamiento y seleccion del personal.
e Riesgo de tener ociosos Y tesoreria ociosa.

e Exceso de disponibilidad.

e Poca diversidad de Departamento de Marketing.

e No se tienen en cuenta las competencias laborales en la evaluacion del desempefio.
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FORTALEZAS:

F1-Adecuado Plan de Capacitacion.

F2-Buen procedimiento en el area de Logistica.

F3-Adecuado sistema de reclutamiento y seleccion del personal.
DEBILIDADES:

D1-Riesgo de tener ociosos Yy tesoreria ociosa.

D2-Exceso de disponibilidad.

D3-Poca diversidad de Departamento de Marketing.

D4-No se tienen en cuenta las competencias laborales en la evaluacién del desempefio.
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3.1. Elaboracidén de la matriz DAFO impacto en su primer momento.

La matriz DAFO impacto es una herramienta que se utiliza para determinar la relacion que
existe entre los factores externos e internos y se puede determinar la intensidad del impacto
que ejercen las oportunidades y amenazas sobre las fortalezas y debilidades, y viceversa. (Ver
Anexo#11).

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la matriz se ofrecen las siguientes

conclusiones:

Problema estratégico (ADFO)

Si se acentla la obsolescencia en las normas béasicas de contratacién econdmica y no se
resuelve el exceso de disponibilidad, no se podra aprovechar el contar con un adecuado plan

de capacitacion ni que los clientes y proveedores se encuentren satisfechos.

Solucioén estratégica (FODA)

Para aprovechar un adecuado plan de capacitacion y la posibilidad de que los clientes y
proveedores se encuentren satisfechos, se debe eliminar el exceso de disponibilidad y

minimizar la obsolescencia en las normas béasicas de contrataciéon econdmica.
3.2. Objetivos Estratégicos:(Horizonte temporal 5 afios)

Objetivos Estratégicos Generales.

e Optimizar en un 90% el Departamento de Marketing.
e Mejorar la gestion economico-financiera en 90%.
e Fomentar el buen clima laboral.

Obijetivos Estratégicos Especificos.

e Elaborar un plan de inversiones que incluya la modernizacion de la tecnologia.
e Perfeccionar la calidad en cuanto a la produccién del reciclaje.
e Incrementar el volumen de las materias primas y materiales para la produccion.

e Implementar las competencias laborales.
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3.3. Seleccion de los factores claves mediante el anélisis estructural por el método Mic—

Mac.

Para identificar las variables que deben ser ejes de atencion de los directivos de la

organizacion en la toma de decisiones, se emplea el método Mic-Mac, para la seleccién de los

factores claves de actuacion.

El plano de influencias / dependencias directas muestra que las relaciones entre las

variables que en dicho gréfico se encuentran son muy debiles, por lo que influencias de las

variables entre ellas no son representativas. (Ver Anexo # 14).

Las variables que se tomaran como claves seran aquellas ubicadas en los sectores superiores:

» En el sector superior izquierdo de la matriz, se encuentra la Zona de Poder que recoge

las variables con mayor motricidad y mas baja dependencia y por tanto las mas
importantes, por cuanto influyen sobre la mayoria y dependen poco de ellas, siendo
muy fuertes y poco vulnerables. Cualquier modificacion que ocurra en ellas tendra
repercusiones en todo el sistema. En este zona de poder se encuentran:

e No se tienen en cuenta las competencias laborales en la evaluacion del

desempefio.

e Exceso de disponibilidad.

e Poca diversidad de Departamento de Marketing.
En el sector superior derecho 2 se encuentra la Zona de Conflicto. En ella estan las
variables de alta motricidad y dependencia, las cuales son muy influyentes y también
altamente vulnerables; pues influyen sobre las restantes, pero son asi mismo,
influenciadas por ellas. Por esta razdn, estan en conflicto. Son importantes, porque
cualquier variacion que suceda en ellas tendra efecto en ellas mismas. En esta zona de
Conflicto se encuentran:

e Sustitucion de exportaciones.

e Politica del pais que favorece a la entidad (Cuidado y Conservacion del Medio

Ambiente).

e Ley 1288 de 1975 que favorece al objeto social de la empresa.

e Proveedores satisfechos.

e Clientes satisfechos.
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e Adecuado Plan de Capacitacion.
Con el listado de las variables se determind la influencia de cada una sobre las restantes. Se
llend una matriz de doble entrada [Matriz de Influencias Directas (MID)], aplicando el
sistema de 0 a 3 por cada pareja de variables, se plantean las cuestiones siguientes: ¢existe una
relacion de influencia directa de la variable i sobre la variable j? Si no tiene influencia se
anota 0; si la influencia es débil se anota 1, si es una influencia media se anota 2 y si es una
influencia fuerte se anota 3. El valor de la diagonal principal es 0. La Matriz de Influencias
Directas estéd elaborada. Una vez que se introdujo la informacion, el programa proceso los

datos aportando los resultados finales:

A partir del procesamiento de la misma se pueden conocer la influencia y dependencia de
cada variable en el resto del sistema y se puede observar el plano que denota estas relaciones;
pero ademas el programa puede dar un conjunto de iteraciones que se producen multiplicando
la matriz n veces por si misma hasta que haya un cierto equilibrio.

El grafico de influencias directas (Ver Anexo # 15) muestra que entre las variables Clientes
satisfechos, Politica del pais que favorece a la entidad (Cuidado y Conservacion del Medio
Ambiente) existe influencias mas importantes, asi como en el Buen procedimiento en el area
de Logistica, Adecuado Plan de Capacitacion y Adecuado sistema de reclutamiento y

seleccion del personal.
Las variables claves escogidas de la combinacion de ambos fueron:

e No se tienen en cuenta las competencias laborales en la evaluacion del desempefio.

e Exceso de disponibilidad.

e Poca diversidad de Departamento de Marketing.

e Sustitucion de exportaciones.

e Politica del pais que favorece a la entidad (Cuidado y Conservacion del Medio
Ambiente).

o Ley 1288 de 1975 que favorece al objeto social de la empresa.

e Proveedores satisfechos.

e Clientes satisfechos.

e Adecuado Plan de Capacitacion.

Con esta informacion de los factores claves de actuacion, que son los que controlan el

35



eGUPER"qC

!I

>
olfv n  o¥ \l‘\\-b

sistema, se pueden trazar futuras estrategias, pero para ello es necesario decidir antes quiénes

R
\':N\P 5843
&fau_v\l\\"—“o

7,

b,

son los actores que determinan el curso de estos factores.

3.4. Analisis del juego de actores a través del método MACTOR.

No es suficiente conocer hacia donde dirigir la atencion (variables claves) sino también
quiénes seran los responsables del futuro de la empresa, es decir, identificar los actores que

jugaran el papel principal en su construccion.

Se procede entonces a la identificacion de los actores relacionados, asi como a delimitar los

objetivos generales que se han de trazar que seran los que posteriormente guien la estrategia.

Del anélisis de juego de actores se pretende obtener las relaciones de fuerza entre ellos y los
actores dominantes que conduciran el curso de las variables claves y, por consiguiente, el
cumplimiento de escenario propuesto, asi como revelar las posibles alianzas entre actores para
la consecucion de los objetivos propuestos y los posibles conflictos que ponen en peligro el

sistema.

Después de identificados los actores (Ver Anexo # 19), se pasa al llenado de la matriz de
relaciones directas entre actores utilizando una escala de 0 a 4, teniendo en cuenta la

importancia del efecto sobre el actor.

Luego se llena la matriz de relacion actor/objetivo que conecta la posicion de cada actor
respecto a los objetivos trazados; se utiliza la escala antes mencionada pero en este caso se
afiade la posibilidad de expresar si la posicién del actor es convergente o divergente a la

consecucion de los objetivos, segun sea el signo positivo o negativo.

Con los datos ofrecidos, el programa muestra un conjunto de resultados que facilitan el
estudio al sintetizar los datos de las matrices anteriores en resultados y graficos, ya que estos

facilitan no solo sintetizar la reflexién colectiva sino también la toma de decisiones.

Entre los resultados mas relevantes arrojados se encuentra el plano de influencias y

dependencias entre actores, segun el cual se clasifican en:

e Actores dominantes: Alta influencia y baja dependencia.
e Actores enlace: Alta Influencia y alta dependencia.

e Actores autdbnomos: Baja Influencia y baja dependencia.
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e Actores dominados: Baja influencia y alta dependencia.
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En el (Ver Anexo # 20) podemos observar que el Gobierno, Etecsa, ECIE, Empresa eléctrica,
Comercializadora Combustible, ERMP Granma, Gases Industriales, ELF Gas Cuba,
ACINOX, Papelerias del Pais, Industrias Locales, ERMP Las Tunas, tienen una alta
influencia y dependencia en el sistema y se encuentran en el cuadrante superior derecho segun
Godet (2007) los cuales son los actores de enlace del sistema. Es en esta zona del cuadrante
superior derecho en donde se puede presentar el conflicto. Es importante realizar acuerdos
que logren maximizar los resultados esperados. La Empresa CUREF, DESEQUIP, Fabrica de
vidrio, Bebidas y Licores, Conformadora 30 de Noviembre, Rente, Refineria Petroleo,
Geominera y Fundiciones Nacionales tienen poca influencia y mediana dependencia se
encuentra en el cuadrante inferior derecho conocido segun Godet (2007) como el actor

dominado.

El sistema estudiado resulta complejo por presentar un gran numero de actores influyentes,
sin embargo se puede analizar la convergencia de los mismos frente a los objetivos propuestos

para identificar posibles alianzas estratégicas.

El programa ofrece el plano de convergencia entre actores de orden 1 (Ver Anexo # 21) que
facilita la comprension de las relaciones entre actores y brinda las posibles alianzas entre

ellos, segun el nimero de veces que converge un actor con otro.

En el (Ver Anexo # 22) podemos observar que en el grafico de convergencias entre actores
de ordenl todos los actores que convergen fuertemente son La Empresa de Recuperacion de
Materias Primas y el Gobierno, porque la convergencia en términos simples sugiere
precisamente la coincidencia de ideas, tendencias e intereses entre los diferentes actores del
sistema. Como se mencion0 anteriormente, en el caso particular de esta investigacion el
Gréafico de Convergencias entre actores de orden 2 coincide en términos generales con el
Gréafico de Convergencias entre actores de orden 1. Es por eso que no se anexa el plano de

convergencias entre actores de orden 2, porque los cambios no fueron significativos.
Histograma de relacion de de fuerzas (MIDI)

El histograma de relaciones de fuerzas entre actores muestra en orden ascendente, a través
de un numero indice (Ri), la relacion de fuerza de cada actor segin las influencias y

dependencias directas e indirectas y su retroaccion respecto al resto de los actores. Para todos
37



eMPRES,

of

¢C UPER4
A qub

>
4 N
an o

aquellos actores cuyo indice es mayor que 1, la relacion de fuerza respecto al resto es fuerte,

bryg J_\')‘\Nao

&

mientras que un indice inferior a 1 supone una relacion débil. (Ver Anexo # 24)

De ahi que la relacion de fuerza es fuerte entre la Empresa de Recuperacion de Materias
Primas, la Empresa Cubana del Pan, el actor Gobierno, la ERMP Las Tunas, la ERMP
Granma, la Empresa Alimentaria, las Bodegas, la Fabrica de aceite, Parenterales, Poligrafos
UEB Santiago de Cuba, Corrugadora, Industrias Locales, ACINOX (Empresa de Aceros
Inoxidables), CUREF (Empresa de Recuperacion CUREF S.A), la Empresa eléctrica, ECIE
(Empresa de Construcciones de la Industria Eléctrica), Etecsa, ELF Gas Cuba,
Comercializadora del Combustible, Gases Industriales y Retomed con respecto al resto de
actores.

La relacion de fuerza del resto de actores respecto a ellos mismos y a los citados

anteriormente es debil.
Histograma de relaciones de fuerza (2MAO)

El histograma muestra por objetivo cudles son los actores que tributan positivamente. (Ver
Anexo # 25)

Se demuestra que el objetivo con mas tributo positivo es el Mejoramiento de la gestion

economica-financiera en un 90%.
Balance de posiciones por objetivos valorados.

El objetivo Mejoramiento de la gestion econdémica —financiera esta favorecido por todos

actores incluyendo el gobierno y la entidad. (Ver Anexo # 26)

3.5. Elaboracidn del escenario a través del método Smic-Prob-Expert.

La funcion del método Smic-Prob-Expert (Ver Anexo # 27) consiste esencialmente en definir
los futuros mas probables. La reflexion juega un rol primordial, ya que una vez que el
programa procesa las respuestas de los expertos, los resultados son presentados de una manera
binaria.

Para el analisis del método se necesitd el criterio de un grupo de expertos, con el objetivo de
reflexionar sobre diversos temas que conllevan a la formulacion de hipotesis de futuros

probables.
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e En el 2024, la empresa lograra una optimizacion de su Departamento de Marketing
permitiéndole el aprovechamiento de la sustitucion de exportaciones e importaciones.

e En el 2024, la empresa lograra equilibrar su gestion econémica-financiera que le
permitird aprovechar los beneficios que le ofrece el pais.

e En el 2024, la empresa implementara las competencias laborales que le permitiran un
mejor desemperio de sus trabajadores y una mayor productividad.

e Enel 2024, la empresa logrard implementar estrategias que le permitiran aprovechar al
maximo el ser una de las principales premisas del pais.

Histograma de Probabilidad de los escenarios:

La aplicacion de este método arrojo un conjunto de 4 escenarios, cuyas combinaciones se
encuentran entre 0 y 1, las cuales muestran la realizacién o la no realizacion, respectivamente,
de las hipotesis analizadas. ElI nimero de escenarios obtenidos obedece a la formula 2N,
donde N es el nimero de hip6tesis declaradas (4en total) y 2 responde a un sistema binaria
entre 0 y 1 que define la ocurrencia o no de las hipotesis. Una vez calculadas las
probabilidades simples y condicionadas asociadas a las hipdtesis, el software construye el
conjunto de escenarios a partir de las combinaciones de hipoétesis. Luego los clasifica por
orden decreciente de probabilidad. Los escenarios segun sus probabilidades se dividen en dos

grupos.

En el histograma de probabilidades de los escenarios (conjunto de expertos) se muestran los

escenarios donde uno (1) indica la ocurrencia de la hip6tesis y cero (0) la no ocurrencia.

En el presente analisis se escogen 1 escenarios que deberian ser el referencial, que es el de

mayor valor probabilistico dado los resultados obtenidos.

De este analisis se desprende que el escenario mas probable es el 01-1111, en el cual se

cumplen todas las hipotesis, este es el escenario mas favorable del conjunto de escenarios.
Teniendo en cuenta lo antes mencionado se redacta el escenario mas probable.

(Ver Anexo # 27).

39



eGUPER"qC

!I

>
olfv n  o¥ \l‘\\-b

Escenario mas probable (1111)
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En el 2024, la empresa Recuperacion de Materias Primas implementara nuevas estrategias, lo
cual permitira una mejoria en el desempefio de sus trabajadores y un aumento de la
productividad si son disefiadas e implementadas las competencias laborales, ademas contara
con un Departamento de Marketing mas competente que le permitird a la misma un
aprovechamiento de la sustitucion de exportaciones e importaciones y de esta manera lograr el
equilibrio de su gestion econdmica-financiera que le permita aprovechar los beneficios que le
ofrece el pais.

Este escenario serd posible si se logra la implicacion de todos los actores asociados a la
empresa en el cumplimiento de los objetivos y se tienen en consideracion las
recomendaciones estratégicas.

3.6. Analisis de las Matrices de Actividades:
3.6.1. Matriz de Posicionamiento Estratégico. (PEEA).

Para la realizacion de este analisis en la empresa, se escogieron una serie de variables que
permitieron evaluar cada dimension dandole la puntuacion que ofrecen los expertos. Los
resultados del estudio demuestran que la posicion de la organizacion fue en el 1l cuadrante
que es el de mayor fuerza y potencia debido a la ventaja competitiva y la estabilidad
ambiental, indicando esto que se debe asumir una posicion defensiva, por lo que la estrategia

a seguir sera realizar un Evaluada por una escala de liquen de 1 — 5. (Ver Anexo # 28)

Fortalezas financieras.

Tasa de retorno de la inversion: --------------=-=-emnmomoemmmmo- 1
Apalancamiento financiero: ----------------- mmmmmmmmmoeee 1
Liquidez: ----------------- S 1
Nivel de capital de trabajo: -----------====-=====seemmmeeeeeeev 1
Rentabilidad: ---=-========mmmmmm oo 4
Nivel de utilidades: -=--=========mmmmm e 4

Nivel de riesgo del negocio: ---------====-===-zeemmmmmeeeemeee- 1
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Fortalezas de la industria.

Potencial de crecimiento: -------=-===-=-=mmmmmmmmmmmmo oo

Potencial de utilidades: ---------========m=mmmmmmm oo e

Estabilidad financiera: -------------=---=---m-memmomm -

Conocimiento de la tecnologia:

Utilizacion de los recursos:

Intensidad del capital: --------------=-----memomomm oo

Barreras de entrada; -------------

Utilizacidn de las capacidades:

Estabilidad ambiental.

Cambios tecnoldgicos: --------------=-=--m-m-mrmmmmm oo

Tasa de inflacion:

Variedad de la demanda -------------=--=----mmmmmmm oo

Rango de precios: -----------==-=-mmmmmmmmmmeeeee

Barreras de entrada: --------------=-==-mmmmmmm oo

Presion de la competencia: ---

Elasticidad precio-demanda: ---

20
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Crisis financiera; ----------=-——==— = -2
] 7 | S — -18
Promedio: --------------- e 2.3
Ventajas competitivas.
Participacion en el mercado: -------- S -4
Calidad del producto: ------==============mmmmmmmmmee - -3
Fidelidad de los clientes: ---=--=-==-=-mmmmmmmmmmm oo -2
Atractivo del mercado: ---------------- - - )
Capacidad competitiva; ----------==========mmmmmmmmemmmee- 4
Nivel de costos: e - -4
Control sobre proveedores: -------------------==-=-n------- -2
Tecnologia: ----=-==========mmmmmmm oo ———-- 4
] 7> S — -25
Promedio: ——-----mmmmm e -31
Eje Y= FF + EA Eje X =VC + FI
Y=2.0-2.3=-0.3 X=-31+25=-0.6

Interseccion: (-0.6; -0.3)

La estrategia es Defensiva, sugiere que la empresa se debe concentrar en superar las

debilidades internas y en evitar las amenazas externas. Las estrategias defensivas incluyen,

recorte de gastos, liquidacion y/o diversificacion.

3.6.2. Matriz General-Electric:

Esta matriz combina el atractivo del mercado con la posicion defensiva.

Atractivo del mercado:
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Parametro Impacto Importancia Valor ponderado
Nivel de rentabilidad 0.2 4 0.8
Intensidad competitiva 0.1 3 0.3
Estabilidad de la demanda 0.3 5 0.5
Disponibilidad de la demanda 0.2 4 0.8
Grado de turbulencia del entorno 0.2 4 0.8
Total 1 2.85

Posicion Defensiva:

Parametros Impacto Importancia Valor ponderado
Calidad del producto/ servicio 0.2 3 0.8
Amplitud de ofertas 0.2 4 0.8
Localizacion 0.1 2 0.2
Precios 0.2 4 0.8
Relacion comunidad-gobierno 0.2 4 0.8
Personal directivo 0.1 3 0.3
Total 1 3.7

Los resultados de la matriz General-Elecric demuestran que a pesar de que la entidad posee
una actividad ganadora (cuadrante D), la estrategia es Construir, lo cual indica que es una
prioridad de la empresa avanzar y defender la posicién a partir del refuerzo de las areas

vulnerables y desarrollo selectivo de las fortalezas.
3.7. Formulacién de Estrategias:
Estrategia General: (De Ofensiva):

» Estudio del comportamiento de la sustitucion de exportaciones e importaciones para el
perfeccionamiento del pan de capacitacién de la entidad.

Estrategias Ofensiva
43
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Estrategias Defensiva
» Realizacion de encuestas a los trabajadores para aumentar los niveles de motivacion y

estimulacion.

Estrategias Supervivencia
> Negociacion con los proveedores para el incremento del volumen de las materias

primas y materiales.
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Conclusiones:

La presente investigacion permitio arribar a las conclusiones siguientes:

En el desarrollo de la investigacion y como resultado del diagndstico fueron
determinados los problemas principales que afectan la toma de decisiones de la

Empresa de Recuperacion de Materias Primas.

Como resultado de la investigacion se aplica una metodologia para la formulacion de

estrategias en la empresa objeto de investigacion.

Se determinaron los objetivos estratégicos.

El analisis prospectivo permite ayudar a construir el futuro més conveniente, ofrece
una panoramica de los posibles futuros de un sistema, facilitando la adopcién de
estrategias efectivas para el logro de los objetivos deseados en un entorno de total
turbulencia donde se ha de tener una respuesta proactiva.

La aplicacion del método MIC-MAC permitio la identificacion de las variables claves
0 esenciales de la entidad.

Con la realizacion de la matriz DAFO se determiné la relacién que existe entre los
factores externos e internos y se obtuvo la intensidad del impacto que ejercen las

oportunidades y amenazas sobre las fortalezas y debilidades.

Con la aplicacion del software MACTOR se definieron objetivos estratégicos en
funcién de los resultados de la matriz DAFO, detectandose las principales alianzas y

conflictos entre actores, asi como la posicion de los mismos respecto a los objetivos.

Con la aplicacion del software SMIC-PROB-EXPERT se obtuvo el escenario mas
probable para la Empresa de Recuperacion de Materias Primas representando el

mismo un futuro mucho maés optimista que el que hoy presenta la misma.

Se formularon las estrategias a implementar por la Direccion de la empresa y para su
control se propone un plan de accion que contribuira a incrementar la eficiencia en la

gestion empresarial.
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Recomendaciones:

Teniendo en cuenta las conclusiones aportadas en este trabajo se le recomienda a la empresa

lo siguiente:

Evaluar la posibilidad de implementar la mision y vision propuestas por el autor en

la investigacion.

Utilizar el diagnostico estratégico realizado para aprovechar oportunidades y
neutralizar el efecto de las amenazas que permita a la entidad adaptarse al entorno

donde ella se desenvuelve.

Implementar los objetivos formulados y estrategias propuestas como resultados del

diagnostico realizado.

Viabilizar y evaluar el disefio estratégico realizado por el autor en la presente

investigacion que permita la retroalimentacion del proceso.

Valorar la propuesta de escenario arrojada por la investigacion.
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Anexo # 1. Modelo estratégico de Marina Menguzzato:

Analisis del

Mision Aspiraciones

A 4

Objetivos Generales de

entorno

Estrategia

actual

\ 4

Andlisis Interno

——— 3| Analisis del GAP

A

Busqueda de estrategias

A 4

Estudio de viabilidad.

v

Evaluacion estratégica de

Alternativas y eleccion de

Implantacion




@e(',U PE. R4 C/o

eWMPRES,
o% s
o
&
1z 9w 20

4 3
O oW

Anexo # 2. Organigrama de la Entidad:

ORGANIGRAMA
EMPRESA RECUPERACION DE MATERIAS PRIMAS. SANTIAGO DE CUBA

Direcciéon
General

Centro de
L Direccion
Direccién || Direccion de | | Direccion de | [ Direccion | [ i ! . ; i Direccion
Contable Subervision de Gestion Direccion de Direccion de Direccion de
Fi : P Desarrollo e | | del Capital Operaciones | Mercadotecnia Técnica ot
inanciera y Control Inversiones Humano P J Logistica
UEBR UEBR Proceso UEBR UEBR UEBR | 'UEBR Distrito || UEBR
Procesoy Distrito 1 Distrito 2 Distrito 3 4 “Abel Sta Ferroso
Ventas y Ventas Ferroso "José “26 de “Antonio Maria” Santiaqo
Santiago San Luis Marti” julio” Maceo” 9
. UEBR Palma UEBR UEBR Il UEBR Il UEBR
el Soriano Guama Frente Frente Songo La

Maya

Fuente: Direccion de la empresa.
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Anexo# 3. Comité de expertos:

Osoris Hernandez Fuentes ------ Director General.

Noel Savon Salazar------ Representante del Sindicato.

Haydee Hilario Rodriguez----- Director General de Recursos Humanos.

Yuleidis C. Cumba Lo6pez-----Director de Operaciones.

Arelis Nufiez Vicente ------ Director de Logistica.

Fuente: Direccion de la empresa.
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Anexo# 4. Evaluacion de los expertos:

g

w Evaluaciones de los expertos

Ozonz Hemandez Fuentes K. = 1 Fz Experto

Moel Savon Salazar K. = 9365 Ez Experto
Haydee Hilario Rodiguez K. = 1 Ez Experto
Yuleidiz.C Cummba Lopez K= 991 EzExperta
Arelis Hufez Vlicente K. = 96 Ez Expertao
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Anexo # 5. Matriz de Evaluacion de proveedores

eMPRES, K
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Atributos Facilidades = Eficiencia Relacion Total
S de pago de_l . precio/calidad
servicio

Peso 0.3 0.3 0.4 1
Empresa eléctrica 4 1.2 5 1.5 5 2 35
ECIE 3 0.9 4 1.2 4 1.6 3.7
Rente 4 1.2 4 1.2 4 1.6 3.8
ETECSA 5 1.5 5 1.5 5 2 5
ELF Gas Cuba 5 1.5 5 1.5 5 2 5
Comercializadora de 4 1.2 4 1.2 4 1.6 3.8
Combustible
Gases Industriales 4 1.2 3 0.9 4 1.6 3.7
Retomed 5 15 5 15 5 2 5
Cerveceria Hatuey 5 1.5 5 1.5 5 2 5
Conformadora 30 de 5 15 4 1.2 4 1.6 4.3
Noviembre
Refineria petroleo 5 1.5 4 1.2 4 1.6 4.3
BRG Desembarco del Granma 4 1.2 4 1.2 4 1.6 3.8
Ferrocarriles talleres San Luis 4 1.2 4 1.2 4 1.6 3.8
GECA Palma 4 1.2 3 0.9 4 1.6 3.7
Geominera 5 15 4 1.2 5 2 4.7
Corrugadora 5 15 4 1.2 4 1.6 4.3
Poligrafos UEB Santiago de 4 1.2 5 15 4 1.6 4.3
Cuba
Parenterales 5 15 4 1.2 4 1.6 4.3




?.ECUPERAC
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Fabrica de aceite 15 15 2 5
BEG EMI Che Guevara 1.2 1.2 1.6 3.8
Bodegas 1.2 1.2 1.6 3.8
Cubana del Pan 1.2 1.2 1.12 3.7
Empresa Alimentaria 1.2 1.2 1.6 3.8
Empresa Confecciones Costas 15 1.5 2 5
Comercializadora Universal 15 15 2 5

Promedio

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo #6. Matriz de Evaluacion de clientes

Atributos Estabilidad ' Confiabilidad Rapidez @ Total
) en el
Clientes pago
Peso 0.5 0.2 0.3

CUREF 5 25 5 1 4 12 4.7
DESEQUIP 5 25 5 1 5 15 5
ACINOX 4 2 4 0.8 4 12 4
Fundiciones 5 2.5 5 1 5 15 5
Nacionales
Industrias Locales 5 2.5 4 0.8 4 12 4.5
Papelerias del Pais 4 2 4 0.8 4 12 4
Fabrica de vidrio 4 2 4 0.8 5 15 4.3
Bebidas y Licores 4 2 5 1 5 15 4.5
ERMP Las Tunas 4 2 4 0.8 3 09 3.7
ERMP Granma 4 2 4 0.8 4 1 3.8

Promedio 4.4

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo# 7: Matriz de Prioridades Externa:

Alto

Medio

PROBABILIDAD

11 21 31 41 51 61
7,8

DE OCURRENCIA Bajo

Fuente: Elaboracion propia

v

Alto

Medio Bajo

NIVEL DE IMPACTO
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Anexo# 8: Matriz de evaluacién de los factores externos (EFAS)

Factores Peso Calificacion Ponderacion
o1 0.10 4 0.4
02 0.10 4 0.4
03 0.02 3 0.06
04 0.04 4 0.16
05 0.04 4 0.16

Subtotal 0.3 1.18
AL 0.1 2 0.2
A2 0.4 5 2
A3 0.2 4 0.8

Subtotal 0.7 3.00

Total 1 4.2

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo# 9: Matriz de Prioridades Internas:

A
1,2,3,4,5,6,
Alto 7,8
Medio
PROBABILIDAD
DE OCURRENCIA Bajo
Alto Medio Bajo

NIVEL DE IMPACTO

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo# 10: Matriz de evaluacion de los factores internos (IFAS)

Factores Peso Calificacion Ponderacion
F1 0.19 5 0.95
F2 0.15 5 0.75
F3 0.13 4 0.52
Subtotal 0.47 2.22
D1 0.19 5 0.95
D2 0.15 5 0.75
D3 0.09 3 0.27
D4 0.10 3 0.3
Subtotal 0.53 2.27
Total 1 4.5

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo# 11: Matriz DAFO en su primer momento:

O1 [ 02 | O3 | 04 | 05 Al [A2] A3 [ T
F1 3 | 3 | 3 | 4 | 4 1 [0 0 |26
F2 0 | 0| 0] 0O 0 0] 0 |0
F3 0 | 0| 0] 0O 0 0] 0 |0
D1 1 |0 | o | 1 |1 1 [0 0 |4
D2 0 | 3 | 2 | 2 | 2 1 | 0| 0 |10
D3 1 0| o0 | 2| 4 0 0] 0 |7
D4 0 | 0 | 0 | 1 | 1 4 0] 0 |6

Suma | 5 | 6 | 5 | 10 | 11 3 /0 0

Fuente:

Elaboracién propia
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Anexo #12: Estado de Situacion. Acumulado hasta el 2019:

Ministerio de Finanzas y Precios Estado de Situacion Acumulado hasta Unidad de Medida
Estados Financieros EFE-5920-04 mar-19 Pesos Cubanos con dos decimales
Entidad | UERMP SANTIAGO DE CUBA
COTTGO ENTIDAD NAE 1 Pagina 1 de 3 (5920-04)
ORG.| SUB |CODIGO| DIVISION CLASE PROVINCIA MUNICIPI]
0
CONCEPTOS Filas| N Plan Anual Apertura Real hasta la Fecha
(A) (B)1(C) (1) (2) (3)
ACTIVO
Activos Circulantes 01 1089,321.39 13190,557.94] 12609,148.33]
Efectivo en Caja (101-108) 02 4,000.00 389,390.13] 278,916.71
Efectivo en Banco y Otras Instituiciones (103-119) 03 95,886.20 9914868 65 9462,507 61
Inversiones a Corto Plazo o Temporales(120-129) 04 0.00 0.00
Efectos por Cobrar a Corto Pplazo(130-133) 05 511,364.31 443,709.28)
Menos: Efectos por Cobrar Descontados (365) 06 0.00 0.00
Cuentas en Participacién (134) 07 0.00 0.00
Cuentas por Cobrar a Corto Plazo (135-139 y 154) 08 1300,279.35 1325,798.01
Menos: Provision para Cuentas Incobrables (369) 09 0.00 0.00
Pagos por Cuenta de Terceros (140) 10 0.00) 0.00)
Participac. de Reaseguradores por Siniestros Pendientes (141) 11 0.00 0.00
Préstamos y Otras Operac. Creditic. a Cobrar a C. Plazo (142) 12 0.00 0.00
Suscriptores de Bonos (143) 13 0.00 0.00
Pagos Anticipados a Suministradores (146-149) 14 22080718 24,343.25] 18,079.18|
Pagos Anticipados del Proceso Inversionista (150-152) 15 0.00 0.00
Materiales Anticipados del Proceso Inversionista (153) 16 0.00 0.00
Anticipos a Justificar (161-163) 17 0.00 31.00
Adeudos del Presupuesto del Estado (164-166) 18 912801 1/687.44) 1,664.16]
Adeudos del Organo u Organismo (167-170) 19 0.00 0.00
Ingresos Acumulados por Cobrar (173-180) 20 0.00 0.00
Dividendos y Participaciones por Cobrar (181) 21 0.00 0.00
Ingresos Acumulados por Cobrar-Reaseqg. Aceptados (182) 22 0.00 0.00)
TOTAL DE INVENTARIOS 23 759,700.00 1048,623.81 1078,441.38
Materias Primas v Materiales (1831 24 42,000.00 71,062.09) 98,186.12|
Combustibles y Lubricantes (184) 25 1,200.00 3,333.41 17,620.30
Partes y Piezas de Repuesto {155} 26 340,000.00 325,298.39| 326,588.91
Envases vy Embalajes (186) 27 54,000.00 62,831.81 §2,831.61
Utiles, Herramientas y Otros (187) 28 124,000.00 150,287.99) 149,529.76
Menos: Desgaste de Utiles y Herramientas (373) 29 32,500.00 63,595.99) 63,656.68|
Produccién Terminada (188) 30 0.00 0.00
Mercancias para la Venta (189) 31 0.00 0.00
Menos: Descuento Comercial e Impuesto (370-372) 32 0.00) 0.00
Medicamentos (190) 33 0.00) 0.00)
Base Material de Estudio (191) 34 0.00 0.00
Menos: Desgaste de Base Material de Estudio (366) 35 0.00] 0.00
Vestuario y Lenceria (192) 36 0.00 0.00
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Menos: Desgaste de Vestuario v Lenceria (367) 37 0.00 0.00

Alimentos (193) 35 5,000.00 14,547 44 11,474.04

Inventarios de Mercancias de Importacion (194) 39 0.00 0.00

Inventarios de Mercancias de Exportacién (195) 40 0.00 0.00

Producciones para Insumo o Autoconsumo (196) 41 0.00 0.00

Otros Inventarios (205-207) 42 200,000.00 426,675.32] 419,050.06]

Inventarios Ociosos (208) 43 0.00 1,564.79) 1,564.79)

Inventarios de Lento Movimiento (209) 44 26,000.00 5661878 55,252.45

Produccién en Proceso (700-724) 45 0.00 0.00

Produccion Propia para Insumo (725) 46 0.00) 0.00

| Reparaciones Capitales con Medios Propios (726) 47 0.00 0.00

Inversiones con Medios Propios Activos Fijos Intangibles (727) 48 000 0.00

Inversiones con Medios Propios (728) 49 0.00 0.00

Créditos Documentarios (211) 50 0.00) 0.00)

Activos a Largo Plazo 51 0.00 0.00 0.00)

Efectos por Cobrar a Largo Plazo (215-217) 52 0.00 0.00

Cuentas por Cobrar a Largo Plazo (218-220) 53 0.00 0.00

Préstamos Concedidos a Cobrar a Largo Plazo (221-224) 54 0.00 0.00

Inversiones a Largo Plazo o Permanentes (225-234) 55 0.00) 0.00

Activos Fijos 55 4441,675.98| 4645,521.57| A730,773.7§|

Activos Fijos Tangibles (240-251) 57 5842,933.24 620551263 £6245,541.05]

Menos: Depreciacion de Activos Fijos Tangibles (375-388) 58 1401,257.29 1816,088.70 1650,636.26

Fondos Bibliotecarios (252) 59 0.00 0.00

Medios vy Equipos para Alguilar (253) 50 0.00 0.00

Menos: Desgaste de Medios y Eguipos para Alquilar (389) 61 0.00 0.00

Monumentos y Obras de Arte (254) 62 0.00 0.00

Activos Fijos Intangibles (255-263) 63 0.00 0.00

Activos Fijos Intangibles en Proceso (264) 64 0.00 0.00

Menos: Amortizacién de Activos Fijos Intangibles (390-399) 65 0.00 0.00

Inversiones en Proceso (265-278) 66 30,540.89) 0.00

Plan de Preparacion de Inversiones (279) 67 25,536,758 135,869.57|

Eguip. por Inst. v Materiales p. el Proc. Inversionista (280-289) 68 0.00 0.00

Activos Diferidos 69 0.00 0.00 15,872.21

Gastos de Produccién y Servicios Diferidos (300-305) 70 0.00 0.00

Gastos Financieros Diferidos (306-307) 71 0.00 1587221

Gastos Diferidos del Proceso Inversionista (310-311) 72 0.00 0.00

Gastos por Faltantes y Pérdidas Diferidos (312) 73 0.00 0.00

Otros Activos 74 177,072.13] 167,338.41 257,875.34

Perdidas en Investigacion (330-331) 75 2,019.80 2,253.23)

Faltantes de Bienes en Investigacién (332-333) 76 2,251.92 2,251.92]

Cuentas por Cobrar Diversas-Operac. Corrientes (334-341) 77 177,072.13) 56,548.14) 59,487.24)

Cuentas por Cobrar - Compra de Monedas (342) 78 0.00 158,800.00

Cuentas por Cobrar Div. del Proc. Inversionista (343-345) 79 0.00 0.00

Efectos por Cobrar en Litigio (346) 30 0.00) 0.00)

Cuentas por Cobrar en Litigio (347) 81 17,778.46) 34,716.22]

Efectos por Cobrar Protestados (348) 32 0.00 0.00

Cuentas por Cobrar en Proceso Judicial (349) 33 88,740.08 356.70

Depositos y Fianzas (354-355) 84 0.00 0.00
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Fondo de Amortizacién de Bonos-Efectivo y Valores (364) 85 0.00 0.00
Menos: Otras Provisiones Reguladoras de Activos (374) 86 0.00 0.00
TOTAL DEL ACTIVO 87 5708,069.50) 18003,417.92} 17613,669.61
ASIVO | | |
Pasivos Circulantes 38 1213,386.96 1498,581.51 992,387.04)
Sobregiro Bancario (400) 89 0.00 0.00
Efectos por Pagar a Corto Plazo (401-404) 90 0.00 0.00
Cuentas por Pagar a Corto Plazo (405-415) 91 175,096.03) 205,543.84 162,195.17]
Cobros por Cuenta de Terceros (416) 92 0.00 0.00
Dividendos y Participaciones por Pobrar (417) 93 0.00) 0.00)
Cuentas en Participacion (418-420) 94 0.00 0.00
Cuentas por Pagar- Activos Fijos Tangibles (421-424) 95 21,054.224 7,200.00
Cuentas por Pagar del Proceso Inversionista (425-429) 96 0.00 0.00)
Cobros Anticipados (430-433) 37 954.68) 0.00 0.00)
Materiales Recibidos de Forma Anticipada ( 434) 98 0.00 0.00
Depositos Recibidos (435-439) 9g 0.00 0.00
Obligaciones con el Presupuesto del Estado (440-449) 100 79405023 58.220.11 58,677.51
Obligaciones con el Organo u Organismo (450-453) 101 15,923.32 1,250.00
Noéminas por Pagar (455-459) 102 249.32) 125,628.52] 191,285.33
Retenciones por Pagar (460-469) 103 1,223.80 21380 508.94)
Préstamos Recib. y Otras Operac. Creditic. por Pagar (470-479) 104 560,000.00 20,000.00
Gastos Acumulados por Pagar (480-489) 105 0.00 0.00
Provisién para Vacaciones (492) 106 303.20 99,045.37 94,576.39)
Otras provisiones Operacioneales (493-499) 107 241,509.71 403,084.27) 443,351.00
Provis. P. Pagos de los Subsid. de Seq. Soc. a Corto Plazo (500) 108 11,857.96) 1334270
Fondo de Compensacion para Desbalances Financieros (501) 109 0.00 0.00
Pasivos a Largo Plazo 110 0.00 0.00 0.00
Efectos por Pagar a Largo Plazo (510-514) 111 0.00 0.00
Cuentas por Pagar a Largo Plazo (515-518) 112 0.00 0.00
Préstamos Recibidos por Pagar a Largo Plazo (520-524) 113 0.00 0.00
Obligaciones a Largo Plazo (525-532) 114 0.00 0.00
Otras Provisiones a Largo Plazo (533-539) 115 0.00 0.00
Bonos por Pagar (540-144-363) 116 0.00 0.00
Bonos Suscritos (541) 117 0.00 0.00
Pasivos Diferidos 118 0.00 5518,258.19) 5277,250.91
Ingresos Diferidos (545-548) 119 5518,258.19) 5277,250 81
Ingresos Diferidos por Donaciones Recibidas (548) 120 0.00 0.00
Otros Pasivos 121 85,694.34 148,434.92] 100,695.54)
Sobrantes en Investigacion (555-564) 122 0.00 1275
Cuentas por Pagar Diversas (565-568) 123 85,684.34 43457 259.90
Cuentas por Pagar - Compra de Monedas (569) 124 148,000.00 100,385.39)
Ingresos de Periodos Futuros (570-574) 125 0.00 0.00
Obligacién con el Presupuesto del Estado por Garantia Activada (575) 126 0.00 0.00
TOTAL DEL PASIVO 127 1299,084.30) 7165,274.62] 6370,336.49
PATRIMONIO NETO O CAPITAL CONTABLE
Inversién Estatal (600-612) Sector Publico 128 1921,678.93 622521399 6257 818.50
Patrimonio y Fondo Comun (600) Sector Privado 129 000 0.00
| Capital Social Suscrito y Pagado 130 0.00 0.00
Pago a Cuenta de los Dividendos {691) 143 0.00 0.00
Pérdida (640-644) 144 0.00 0.00
Mas 0 Menos: Revalorizacién de Activos Fijos Tangib.(613-615) 145 0.00 0.00
Otras Operaciones de Capital (616-619) Sector Privado 146
Revaluacion de Inventarios (697) 147 0.00) 0.00
Ganancia o Pérdida no Realizada (698) 148 0.00 0.00
Resultado del Periodo 149 5654,647.81 i 1591,514.72)
TOTAL DE PATRIMONIO NETO 150 o] 10838,143.30 11243,333.12
TOTAL DEL PASIVO Y PATRIMONIO NETO O CAPITAL CONTABLE 151 5708,063.50 18003,417.92 17613,669.61
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Anexo# 14:

Flano de influencias /| dependencias directas
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Anexo# 15:

Grfico de influencias directas
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Influencias mas débiles
— Influencias débiles
— Influencias medias
== |nfluencias relativamente importantes
= |nfluencias mas importants
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Anexo# 16:
Plano de influencias /| dependencias indirectas

! Obj Socia)a
5 Client Saf
s
| Eustog
| q
5 [contEcond
| I'-.-'Ieu:l.ﬁ.mbl
|
5 %

@ |

2 |

B T R ——

%

[Blog.ecq =
* 3
i i C.eco.mund 7

Didgponi 3
JComp o) :

=

dependancia



<

R
& eMPRES, s

Yoy

CUPER4
g?-e Cres

Stryz9m 2°

>
gv “‘\.é

Anexo# 17:

Grafico de influencias indirectas potenciales
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Influencias mas débiles
— Influencias déhiles
— Influencias medias
== |nfluencias relativamente importantes
= |nfluencias mas importantss

o'Wl R - O S T



?-eGUPER‘qC/c

R
g3 enP 5345-

b
4, 2
Omp e

sb”aa J_V\I\\ao

Anexo# 19: Listado de Actores:

=
[l

000 ] N e L R —

Titulo largo

CUREF

DESEQUIP

ACINDX

Fundiciones Macionales
Industrias Locales

Papelerias del Pais

Fabrica de vidrio

Bebidas y Licores

ERMP Las Tunas

ERMP Granma

Empresa eléctrica

ECIE

Rente

ETECSA

ELF Gas Cuba
Comercializadora de Combustible
Gases Industriales

Retomed

Cerveceria Hatuey
Corformadora 30 de Moviembre
Refineria petraleo

BRG Desembarco del Granma
Femocamiles talleres San Luis
GECA Palma

Geominera

Comugadora

Poligrafos LIEB Sartizgo de Cuba
Parerterales

Fabrica de aceite

BEG EMI Che Guevara
Bodegas
Cubana del Pan

Empresa Alimentaria

Empresa Corfecciones Costas
Comerciglizadora Universal
Gobiemao

Empresa de Recuperacion de Materias...

Titulo corto

Curef
Dquip
Anox
Func.nac
Indst loc
Pap pais
Fab vid
Beb lic
Emp LT
Emp G
Emp elec
ecie

Fte

Bt

Ef G.Ch
Comec Comb
G.Ind
Rted

Cerv Htey
Corfrnov
Ref.Ptro
Brg.des.ar
Tall. 5L
Geca.Pal
Geom
Comr
Polg.stgo
Farent
Fabc.ace
Beg.Che
Bodg

Cub pan
Emp.Alim
Emp.confc
Come. Unv
gob.
ERMP
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Anexo# 20:

Plano de influencias y dependencias entre aclores
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Anexo# 21:

Plano de convergencias entre actores de orden 1
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Anexo# 22:

Grafico de convergencias enire actores de orden 1
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Convergencias mas débiles
— Convergencias debiles
— Convergencias medias
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=== (onvergencias masimportantes
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Anexo# 23:

Plano de distancias netas entre objetivos
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Anexot 24:

Histograma de relaciones de fuerza MIDI

CUREF

DESEQUIF

ACINOX

Fundiciones Nacionales
Industrias Locales
Papelerias del Pais
Fabrica de vidrio
Bebidas y Licores
ERMP Las Tunas
ERMP Granma
Empresa eléctrica

ECIE

Rente

ETECSA

ELF Gas Cuba
Comercializadora de Combustible
Gases Industriales
Retomed

Cerveceria Hatuey
Conformadora 30 de Noviembre
Refineria petrélec

BRG Desembarco del Granma

Ferrocarriles talleres San Luis
GECA Palma

Geominera

Corrugadora

Poligrafes LUEE Santizge de Cuba
Parenterales

Fabrica de aceite

BEG EMI Che Guevara
Bodegas

Cubana del Pan

Empresa Alimentaria

Empresa Confecciones Costas
Comercializadora Universal
Gaobierno

Empresa de Recuperacion de Materizs Prim

il
E]
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E] )
i
B
] )
E] )
B
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Anexo# 25:

Optimizar en un 90% el departament E .

Histograma de la implicacion de los actores sobre los objetivos 2MAO

Mejorar |a gestidén econdmico-financi

Fomentar el buen clima laboral.

Elzborar un plan de inversiones que i

Perfeccionar la calidad en cuanto al

Implementar lzs competencias |abora E .

Incrementar el volumen de las materi

[ Par= [ Contrz

52
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Anexo# 26:

Balance de posiciones por objetivo valorado

Curef
Dgquip
Anox
Func.nac
IPndst.I-::_-c
ap.pais
Fab.vid

Beb.lic

Cerv.Htey
Confr.nov
Ref.Ptro
Brg.des.ar

all S
Gea.Pal
Geom
Corr
Polg.stgo
Parent
Fabc.ace

Objetivo - Ges eco-fc
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Anexo# 27: Aplicacion del SMIC-PROB-EXPERT o método de expertos.

Histograma de probabilidad des los escenarios (Conjunto de expertos)
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Anexo #28

: Matriz Posicionamiento Estratégico:

Fuente: Elaboracion propia.

A

4 1

3 4

2 4

1 —
N S O W I I I R
4 3 2 1 L1 3

1 2 3 4

_1——
Defensiva

22—t
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Anexo #29: Matriz General Electric:

5

o)
8  ELEvapO
a
&
= 3,67
a 285
2 MODEKADO
o
= 2,33
=
L=
= DEBIL
=
-

Leyenda:

77

A LA //

777777777

\

/
7

G |
|

n

1

1
1
3,7
ELEY

3.67

2,33
MODERADO

POSICION COMPETITIVA

£
% -Actividad ganadora
|: - Actividad intermedia

Actividad perdedora

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo# 30: Plan de Accidn:

Objetivos Acciones Responsable Fecha Recursos
Elaborar un plan | Revisar el plan de | Director de la Afio 2020 Reunion con los
de inversiones | inversiones. Empresa directivos de la
que incluya la entidad.
modernizacion
de la tecnologia.
Perfeccionar  la | Evaluar la Jefe del Afio 2020 Personal del &rea
calidad en | calidad de las departamento de de operaciones
cuanto a la | materias primas | Operaciones
produccion  del
reciclaje.
Incrementar el | Gestionar Departamento de | Afio 2020 Personal
volumen de las | alternativas de Comercial designado.
materias primas y | compra.
materiales para la
produccién.
Implementar las | Disefiar las Jefe de Recursos | Afio 2020 Especialista en
competencias competencias Humanos. Recursos
laborales. laborales para Humanos.
cada puesto de
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.




